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RESUMO

A crescente concorréncia entre empresas intensificou a importancia de se prever
vendas e gerenciar 0s estoques para conseguir uma maior competitividade. Uma das maneiras
de se adquirir essa vantagem competitiva é através do posicionamento logistico, ou seja, da
integracdo de processos de producdo com processos de decisfes logisticas. Assim, a pesquisa
teve como objetivo avaliar, nas empresas de maquinas e implementos agricolas da mesorregido
Noroeste do estado do Rio Grande do Sul, as caracteristicas do produto, da operacdo e da
demanda e suas relacdes com as decisdes logisticas e com a organizacdo do fluxo de produtos.
Para isso, a partir de um enfoque transversal, foi realizada uma pesquisa de campo de carater
exploratorio e descritivo, considerando duas categorias de produtos, nos diferentes portes das
empresas, huma amostra quase-aleatoria com repeticdo. Verificou-se que as caracteristicas do
negocio, de acordo com o porte das empresas, apresentam padrdes heterogéneos de decisdes
logisticas, dado esse verificado a partir da analise de dois conjuntos de resultados. No primeiro,
onde se analisou as caracteristicas do negdcio por porte das empresas, pdde-se verificar que
existem diferencas significativas no setor, as quais podem derivar do porte das empresas ou da
categoria dos produtos. Nas decisdes de posicionamento logistico, verificou-se,
majoritariamente, que a coordenacdo do fluxo do produto é puxada; a alocacdo de estoques é
centralizada e a base para o acionamento da fabricacdo de produtos acabados € contrapedido,
com pequenas diferencas em relacéo ao porte e categorias de produtos. No segundo conjunto de
resultados, verificou-se, a partir de um grande nimero de correlagdes das caracteristicas do
negécio com as decisdes logisticas, que as decisbes, em termos gerais, sdo influenciadas,
sobretudo, por caracteristicas que refletem os riscos e 0s custos de se manter estoques, pelo
nivel de concorréncia de mercado e pela necessidade de assegurar vendas atendendo
rapidamente ao cliente. Na andlise da mediana dessas caracteristicas significativamente
correlacionadas, foram apontados dados que servem de apoio para a tomada de decisdo de
posicionamento logistico, nos diferentes portes das empresas. Por fim, a organizacdo do fluxo
de produto mostrou que a combinacdo puxar/centralizar/ contrapedido € a mais adequada, ja que
se apresentou estatisticamente correlacionado com todos os diferentes portes das empresas,
constituindo-se no alicerce para segmentacéo de eventual estratégia logistica. Portanto, conclui-
se que as informagdes geradas refletem a logica de padrdes de decisdo logistica, possibilitando
orientacdo e direcionamento do planejamento e tomada de decisdo com relagdo a organizacéo
do fluxo de produtos, além de constituir-se num referencial tedrico que podera sustentar futuros
trabalhos de avaliacdo longitudinal no setor de méaquinas e implementos agricolas.

Palavras-chave: posicionamento logistico, caracteristicas do negécio, organizacéo do

fluxo de produtos, fébricas de méaquinas e implementos agricol as.



ABSTRACT

The increasing competition between companies intensified the importance of if
foreseeing sales and managing the supplies to achieve a bigger competitiveness. One of the
ways of acquiring this competitive advantage is through the logistic positioning, or either, the
integration of processes of production with processes of logistic decisions. Thus, the research
had as objective to evaluate, at the companies of farming machinery and implements of the
northwestern mid-region of the state of Rio Grande do Sul, the features of product, the operation
and the demand and its relations with the logistic decisions and with the organization of the
products flow. For this, from a transversal approach, a research of field of exploratory and
descriptive character was done, considering two categories of products ( class A SKU and class
C SKU), in the different companies sizes, in a sample almost randomized with repetition. It was
verified that the characteristics of the business, in accordance with the companies size, present
heterogeneous standards of logistic decisions, this data was verified from the analysis of two
result sets. In the first one, where it was analyzed the characteristics of the business by the size
of the companies, it could be verified that there are significant differences in the sector, whose
can derive from the size of the companies or the category of the products. In the decisions of
logistic positioning, it was verified mainly, that the coordination of the product flow is pulled;
the allocation of suppliesis centered and the base for the manufacture drive of finished products
isunder order for, with small differencesin relation to the size and categories of products. In the
second result set, it was verified, from a great number of correlations of the characteristics
business with the logistic decisions, in general terms, they are influenced, over all, for
characteristics that reflect the risks and the costs of keeping supplies, for the level of market
competition and for the necessity to assure sales taking care of the customer quickly. In the
analysis of the medium of these characteristics significantly correlated, they had been pointed
given that serve of support for the taking of decision of logistic positioning, at the different sizes
of the companies. Finally, the organization of the product flow showed that the combination to
pull/to center/under order for is the most adjusted, since it was presented statistical correlated
with al the different sizes of the companies, consisting in the foundation for segmentation of
eventual logistic strategy. Therefore, it concludes that the generated information reflect the logic
of logistic decision standards, making possible orientation and aiming of the planning and
taking of decision with regard to organization of the flow products, besides consisting in a
theoretical reference that will be able to support futures agricultural works of longitudinal
evaluation in the sector of farming machinery and implements.

Key-words: Logistic positioning, business characteristics, flow products
organization, factory of farming machinery and implements.



1 INTRODUCAO

O agronegdcio no Rio Grande do Sul responde por 36,84% do PIB estadual, 47,45%
dos empregos e 69% das exportages estaduais, deixando em evidéncia sua importancia
relativa como alicerce para 0 desenvolvimento econdmico galicho (FINAMORE;
MONTOQOYA, 2002).

A competitividade no agronegdécio tem sido objeto de diversos estudos e analises ao
longo dos ultimos anos. Um dos fatores principais deve-se ao fato de que as organizactes
comecgaram a perceber a necessidade de integrar seus processos internos para garantir melhor
nivel de servico e qualidade ao cliente, podendo, assim, manterem-se competitivas perante
uma demanda cada vez mais exigente.

Dentre os setores que englobam o conjunto de fornecedores de insumos e bens de
capital para os produtores rurais da economia gaulcha e brasileira, denominada montante do
agronegocio, um setor que vem se mostrando altamente perceptivo a essas mudancgas
competitivas, principalmente voltadas aos setores de producdo e logistica, € 0 setor de
méquinas e implementos agricolas. Convém mencionar que este se destacou no Brasil a partir
da Segunda Guerra Mundial, com crescimento surpreendente até meados da década de 70.
Desse periodo até a metade da década de 80, o setor entrou numa forte crise, declinando
drasticamente e levando a faléncia muitas empresas nacionais. Na década de 90, em virtude
da politica econémica criada pelo governo Collor, este foi um dos segmentos industriais mais
afetados. A adocdo de juros de mercado para o financiamento da safra e as frustractes
ocorridas nesta década, causadas, sobretudo pela forte concorréncia externa, somada a
problemas estruturais, como o dificil escoamento da safra, levaram o setor de méquinas e
implementos agricolas a uma situacdo bastante desfavoravel. Porém, aos poucos, no setor, a

partir do final da década de 90 e com mais intensidade na década atual, em raz&o das boas
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safras e melhores precos dos principais produtos agricolas, a producdo aumentou e a
competitividade reapareceu.

Em conseqguiéncia, nos Ultimos anos, as discussdes sobre 0s processos de producao,
posicionamento logistico e as vantagens competitivas que conferem as empresas tém se
tornado cada vez mais importantes no setor. Contudo, uma questédo de suma importancia e
ainda pouco discutida no setor de maquinas e implementos agricolas, dado os novos padrdes
de competitividade que o processo de abertura econdbmica impde as empresas de pequeno,
médio e grande portes do setor, €: de que maneira as caracteristicas do produto, da demanda e
da operacdo impactam sobre o posicionamento logistico empresarial ?

Em particular, esta pesguisa procura, ha mesorregido Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul, a partir de uma analise transversal e com base no modelo operaciona de
avaliacdo de posicionamento logistico de Wanke (2003a/2003b), estabelecer, por um lado,
como que as caracteristicas do negdcio influenciam nas decisdes de coordenagdo do fluxo de
produtos, de alocacdo dos estoques e as bases para acionamento da fabricacdo de produtos
acabados e, por outro, de que maneira essas caracteristicas influenciam nos tipos de
organizag&o do fluxo de produtos.

Cabe esclarecer que 0 modelo operacional utilizado constitui-se numa aplicagdo do
trabalho elaborado por Wanke (2003b), o qual avaliou de forma conjunta cinco categorias de
produtos em 26 empresas de grande porte de setores heterogéneos (quimico e petroquimico,
alimenticio, automotivo, eletroeletrénicos, tecnologia e computacdo e farmacéutico). Porém,
este trabalho diferencia-se do de Wanke na medida em que avalia um anico setor (méaquinas e
implementos agricolas), considerando duas categorias de produtos (SKU classe A e SKU
classe C) em 21 empresas e considerando os diferentes portes (pequeno, médio e grande).
Espera-se, com isso, resultados mais aderentes e especificos, que identifiqguem e caracterizem
padrdes de decisdo homogéneos ou heterogéneos de posicionamento logistico no setor
estudado, de acordo com o tamanho das empresas e as categorias de produtos.

Tratar desse tema torna-se relevante na medida em gue as informacdes geradas
permitirdo aos gestores do setor um melhor posicionamento logistico, visualizando os
processos de producédo e logistica de forma integrada ao funcionamento da empresa como um
todo. Em particular, a pesquisa sera realizada no setor de maquinas e implementos agricolas,
mais especificamente na mesorregido Noroeste, no estado do Rio Grande do Sul, a qual se
constitui numa das maiores regides produtoras do setor e, portanto, num importante

fornecedor de bens de capital do agronegdcio galicho e brasileiro.
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1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA E SUA JUSTIFICATIVA

Com o aumento da concorréncia empresarial e com o0 maior nivel de informagéo do
consumidor provocado pelo processo da globalizagéo e abertura econdmica, as empresas, por
um lado, sdo continuamente pressionadas a obter maiores ganhos de competitividade sob pena
de serem expulsas do mercado e, por outro, para agregar novos valores ao contexto do
produto na busca de um diferencial frente a concorréncia. Independentemente do segmento
das empresas e industrias, precisam ofertar algo mais ao consumidor, que passou a apresentar
um novo perfil, cada vez mais exigente, mais questionador, com maior poder de negociacéo e
cadavez menos fiel as marcas.

Devido a crescente internacionalizacdo do setor de méaguinas e implementos
agricolas e a0 aumento das exportagdes do setor, criou-se uma necessidade maior por uma
logistica mais eficiente e sofisticada, principal mente na gestdo de estoques, a qual exige maior
exatidéo na previsdo da demanda de produtos. Falhas na gestdo podem se traduzir em custos
ou gastos desnecessarios, podendo ser altamente prejudiciais as empresas.

Com base nesse panorama, no agronegécio brasileiro, este setor vem,
gradativamente, gustando-se ao novo mercado através de estratégias integradas de producédo e
logistica, de modo a minimizar o custo total para um determinado nivel de produto e/ou
Servico, ou sgja, 0 posicionamento logistico. Atualmente, segundo Wanke (2002), existem
diversos motivadores que levam a uma crescente busca pela integracdo de producéo e
logistica no ambito da cadeia de suprimentos. @) presséo parareduzir os nivels de estoque, em
razdo dos elevados custos de oportunidade para manter estoques; b) pressdo para agilizar o
atendimento ao cliente, reduzindo o prazo de entrega e aumentando a disponibilidade, tendo
em vista a crescente exigéncia dos clientes nos Ultimos anos; ¢) pressao para customizar em
massa, ou sgja, oferecer para uma grande variedade de clientes produtos desenhados
exclusivamente para atender a suas necessidades especificas, ainda como reflexo das
crescentes exigéncias nos Ultimos anos. Essas transformagdes no ambiente de negoécios tém
contribuido, entre outros, para a formacao de parcerias entre clientes e fornecedores, levando
areducdo do tempo de resposta desde a colocacdo até o recebimento do pedido, refletindo em
minimizacéo de custos e melhoramento do atendimento aos clientes.

Essas estratégias integradas de producdo e logistica perpassam, segundo
Wheelwright (1984) e Wanke (2002), pelas dimensdes de custos, qualidade, desempenho nas

entregas, flexibilidade e inovacdo, bem como pela articulacdo e coordenacdo do fluxo de
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produtos, base para o acionamento da fabricacéo de produtos (politica de produgéo), alocacéo
de estoques, politica de transportes e dimensionamento da rede.

Para Porter (1991), essas estratégias de integracdo podem ser avaliadas nos niveis
transversal e longitudinal. O nivel transversal trata da ligagdo das caracteristicas do negécio
(por exemplo, produto, operacéo e demanda) com o padrdo de decisdes na cadeia/sistema de
valor num determinado momento de tempo. Esse tipo de avaliagéo, segundo Wanke (2003),
possibilita melhor desempenho em termos de custo total e de nivel de servicos, por meio do
ajuste fino entre as decisdes e as caracteristicas do negdécio. Ja o nivel longitudinal examina
por que certas empresas conseguem desenvolver posicdes de vantagens competitivas e
sustenté-las ao longo do tempo. Porter (1991) enfatiza ainda que a avaliacdo do nivel
transversal € prioritaria uma vez gue, sem uma compreensao especifica do que sustenta uma
posicdo desgjavel, seria muito dificil e complexo lidar de forma analitica com o nivel
longitudinal.

Nesse sentido, com o objetivo de compreender melhor o nivel transversal da
logistica no setor de méaquinas e implementos agricolas, o presente trabalho questiona: quais
s80 as caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda que impactam sobre o
posicionamento logistico empresarial? Dentre as caracteristicas do negdcio, que indicadores
apresentam maior influéncia na decisdo de coordenacéo do fluxo de produtos, alocacéo de
estoques e fabricacdo de produtos acabados? Que caracteristicas do negdcio influenciam os
tipos de organizacdo do fluxo de produtos? Existe um padrdo homogéneo de decisdo logistica
no setor em funcgéo dos produtos e/ou do tamanho das empresas?

Como primeiro passo para a discussdo dessa problemética, € importante avaliar o
posicionamento logistico das empresas de maquinas e implementos agricolas decorrentes das
caracteristicas do negoécio (produto, operacdo e demanda), em particular, na mesorregido
Noroeste do estado do Rio Grande do Sul, dada sua relevancia em nivel nacional e estadual,
visto que, segundo o Sindicato de Maguinas Agricolas do Estado do Rio Grande do Sul-
SIMERS (2004), o estado detém 62% da indUstria brasileira de maguinas e implementos
agricolas e amesorregido aglomera 78% daindustria do estado e 48% daindlstria nacional .

Esse tipo de pesquisa justifica-se na medida em que permite avaliar, no setor de
maguinas e implementos agricolas, a magnitude ou ordem de grandeza das diferentes
caracteristicas do negocio que poderiam influenciar as decisdes logisticas e a organizacdo do
fluxo de produtos nas pegquenas, médias e grandes empresas do setor. Dentre outros, busca
determinar qual serd a magnitude do custo do produto vendido de um produto de alto custo

adicionado; a partir de que nivel de giro os estogues de um produto podem ser considerados
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como de baixo giro; quéo curto deve ser o ciclo de vida de um produto para classifica-lo de
alta obsolescéncia; qual a fronteira existente entre um produto de pequena variabilidade de
vendas e outro de grande variabilidade de vendas, qual o melhor tempo de entrega
considerado o mais eficaz. Neste Ultimo, deve-se destacar que a relacéo cliente/fornecedor
tem passado por alteragdes bastante expressivas, contribuindo para a reducdo de custos fixos,
jaque o objetivo maior dessas parcerias passou a ser o fornecimento freguiente e confiavel de
peguenos tamanhos de lotes. As atividades anteriormente desempenhadas com maior énfase,
como o controle de qualidade, licitagdes e cotagOes de pregos, foram praticamente eliminadas
narelacdo comercial, levando também a reducéo dos tempos de resposta desde a col ocagdo do
pedido até o recebimento deste.

A pesquisa justifica-se também pelo fato de permitir determinar se os produtos de
alto custo adicionado normal mente apresentam menores ciclos de vida que produtos de baixo
custo adicionado, uma vez que a avaiagdo das caracteristicas do setor podem estar
correlacionadas e reagir entre si, ou, ainda, produtos de baixa densidade de custos geralmente
apresentam maior giro dos estoques que produtos com alta densidade de custo. A partir do
mapeamento e entendimento dessas rel agdes € possivel delimitar quais serdo as circunstancias
tipicas e atipicas com que académicos e empresarios podem se defrontar na pesquisa e no

plangjamento da logistica.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O trabalho tem como objetivo avaliar as caracteristicas do produto, da operacéo e da
demanda e suas relacfes com as decisdes |ogisticas e com a organizagéo do fluxo de produtos
nas empresas de méquinas e implementos agricol as na mesorregido Noroeste do estado do Rio
Grande do Sul.
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1.2.2 Objetivos especificos

Identificar as caracteristicas do produto, da operacédo e da demanda, bem como
das principais decisdes de posicionamento logistico do setor de méquinas e
implementos agricolas para identificar padrdes diferenciados em relagcdo ao
tamanho das empresas.

- Avaliar, de acordo com o porte das empresas, as caracteristicas do produto, da
operacdo e da demanda que determinam as decisdes de coordenacdo do fluxo de
produtos, alocacdo dos estogues e bases para acionamento da fabricacdo de
produtos acabados.

- Determinar a magnitude das principais caracteristicas do negécio que permitam
estabel ecer parametros para a decisao de posicionamento logistico nos diferentes
portes das empresas.

- Avaliar as caracteristicas do produto, da operacéo e da demanda que determinam

os tipos de organizacdo de fluxo de produtos de acordo com o tamanho das

empresas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 2, iniciamente, sdo apresentadas algumas nocdes conceituais sobre
estratégias de producdo, seguidas das estratégias logisticas, buscando se identificar o impacto
que o gerenciamento logistico tem na obtencdo de vantagens competitivas. Ainda, apresenta-
Sse uma estrutura tedrica para dar embasamento ao posicionamento logistico empresarial,
partindo de um enfoque transversal e longitudinal da estratégia logistica para produtos
acabados, de forma a identificar as categorias de decisdes logisticas e 0s tipos de organizagdo
dos fluxos de produtos.

No capitulo 3 descrevem-se o processo metodolgico e o sistema amostral proposto
para o estudo. As consideragbes metodologicas referem-se a avaliacdo transversal das
caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda. Apresentam-se também as hipdteses a
serem testadas entre essas caracteristicas, as categorias de decisdes individuais e os tipos de

organizacao dos fluxos de produtos ou politicas de posicionamento logistico.
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No capitulo 4 apresentam-se as origens da localizacdo espacial da regido, as
caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda e a descri¢cdo das principais decisdes de
posicionamento logistico do setor de méquinas e implementos agricolas na mesorregiao
Noroeste rio-grandense Com isso, tornou-se possivel identificar padrées diferenciados do
negdcio de acordo com o tamanho das empresas e as categorias de produtos.

No capitulo 5, primeiramente identificam-se as caracteristicas do negocio que se
correlacionam significativamente com as decisdes de coordenacdo do fluxo de produtos,
alocagdo de estoques e base para acionamento da fabricagéo de produtos acabados, bem como
apresenta-se a mediana dessas caracteristicas significativamente correlacionadas com as
categorias de decisdo, tornando possivel avaliar e discutir, por meio de indicadores
estatisticos, quais sdo as varidveis ou caracteristicas do negécio, baseadas em suas magnitudes
(iguais ou superiores ou iguais e inferiores) que servem de apoio para a tomada de deciséo de
posicionamento logistico nos diferentes portes das empresas do setor. Num segundo
momento, apresentam-se as andlises de correlacéo entre as caracteristicas do negécio e 0s
tipos de organizacdo do fluxo de produtos nas empresas de maquinas e implementos agricolas
onde, a partir desses resultados, pode-se estabelecer quais sdo as diferentes combinagdes de
caracteristicas do negécio que influenciam significativamente a adogdo de determinado tipo
de organizacéo do fluxo de produto. Por fim, faz-se uma andlise critica dos resultados obtidos
no setor de maguinas e implementos agricolas comparados com os de Wanke (2003a), com
fins de validar o processo metodol 6gico implementado nessa pesquisa.

Finalizando, no capitulo 6, sGo apresentadas as principais conclusdes obtidas, bem
como, salientam-se as consideracfes finais que resgatam as implicages desse trabalho sobre
0s aspectos gerenciais do posicionamento logistico das empresas de maguinas e implementos

agricolas da mesorregido Noroeste Riograndense.



2 ESTRATEGIAS INTEGRADAS DE PRODUCAOQ E LOGISTICA

Neste capitulo sdo apresentadas algumas nogles conceituais sobre estratégias de
producéo e logistica utilizadas como formas de aumentar a competitividade no mercado. Esse
arcabouco tedrico tem o objetivo de dar embasamento ao posicionamento logistico
empresarial sobre as categorias de decisdes individuais e os tipos de organizacdo do fluxo de

produtos.

2.1 ESTRATEGIAS DE PRODUGCAO

As organizacfes ndo podem plangjar anteci padamente tudo o que iré Ihes acontecer
guando tomarem determinada decisdo estratégica, mas podem, certamente, beneficiar-se de
suas acles se tiverem a nocdo de onde estdo partindo e de como podem chegar ao objetivo
plangjado. 1sso sO sera possivel se formularem um conjunto de principios que as guiem no
processo de tomada de decisdo. Uma aternativa apropriada e eficaz podera ser a formulagéo
de uma boa estratégia de producéo.

Entretanto, para melhor compreenséo de estratégia de producdo, faz-se necessario
uma contextualizacdo do surgimento deste estudo. Taylor, um dos pioneiros na abordagem do
sistema de manufatura como uma arma estratégica, acreditava que, com a separagdo entre
plangjamento e execucdo, bem como aracionalizacdo das tarefas executadas e otimizacéo das
ferramentas de trabalho, as empresas poderiam atingir outro padrdo de desempenho, o qual,
por sua vez, refletir-se-ia no mercado de trabalho. Com essa teoria, Taylor langou a primeira
percepcao sobre aimportancia da manufatura na competitividade da empresa.
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Nas duas primeiras décadas do seculo XX, Henry Ford, em sua contribuicdo para
destacar a importancia da producdo na empresa, lancou as bases da producéo massificada de
produtos industrializados. Com a utilizacdo do conceito de um homem - um posto - uma
tarefa, cada operador executava uma Unica tarefa durante toda a jornada de trabalho. Na
maior parte das situagdes, uma correia transportadora de materiais/produtos em elaboragéo
eliminava qualquer parada do operador, além de impor-lhe um ritmo certo de trabalho
(NEFFA, 1990).

A partir dessa nova forma de simplificacéo do produto produzido e da padronizagéo
de componentes, a empresa automobilistica Ford tomou posicdo de lideranca no mercado
mundial. A estratégia adotada pela empresa era fundamentalmente baseada em custos, néo
havendo ainda preocupacdo maior com qualidade ou com diferenciacdo de produtos, na
verdade, esse foi seu maior erro, pois a General Motors, logo depois, assumiu a lideranga
utilizando a estratégia de flexibilizacdo de produtos e inovagdo. Assim, demonstrou-se a
necessidade de constante adaptacdo da estratégia em razédo do meio mutavel em que as
empresas se encontram.

A &rea de producgdo dentro das organizacfes ocidentais, até pouco tempo atrés, era
considerada de segundo plano; a funcdo era avaliada apenas pela busca na reducéo de custos.
No entanto, a partir do final da década de 60 e inicio da de 70, as empresas japonesas
comecaram a ganhar mercados antes dominados por empresas ocidentais, focando as
vantagens competitivas na funcéo producéo e j& observando que outros critérios competitivos,
como qualidade, prazo, flexibilidade, também poderiam ser valorizados além dos custos. Por
essa razdo, comegou a despertar um grande interesse por maiores estudos sobre a fungéo
producdo na empresa como forte aliada para a competitividade das empresas (NEFFA, 1990).

Segundo Corréa e Gianesi (1993), a estratégia de produgdo visa, sobretudo, ao
aumento da competitividade da organizagdo. Para atingir tal objetivo, busca formar um padréo
coerente de decisoes e, a partir disso, organizar os recursos da producéo de tal forma que
possam prover um conjunto adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a
organizacao competir eficazmente no mercado.

Assim, relacionados com a estratégia competitiva da empresa, a estratégia de
producdo enfoca os critérios competitivos como principais elementos que definem seu

conteido na busca de produtividade e competitividade no mercado.
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Os Critérios Competitivos

Os critérios competitivos sdo definidos como um conjunto consistente de
prioridades que a empresa deve valorizar para competir no mercado, ou sgja, em funcéo de
suas competéncias internas, do tipo de mercado em que pretende atuar, do grau de
concorréncia deste mercado e do tipo de produto que ela produz, a empresa devera priorizar
alguns critérios competitivos, aproveitando de forma eficaz seus recursos, capacidades e
oportunidades de mercado com o intuito de se tornar competitiva (SLACK, CHAMBERS E
JHONSTON, 2002).

Para esses autores, 0s critérios competitivos sdo chamados de objetivos de
desempenho bésicos. Estes sdo estritamente definidos e se aplicam a todos os tipos de
operacoes produtivas que buscam competitividade, podendo estruturar a fungdo producdo da
melhor maneira possivel para que esta segja capaz de dar suporte a esta escolha.

Os critérios competitivos sdo evidenciados por diferentes autores com algumas
pequenas distingdes, porém é importante citar o trabalho de Wheelwrigth (1984) que definiu
0s critérios competitivos em cinco itens, sendo qualidade, flexibilidade, dependability ou
desempenho nas entregas, custo e, em 1989, pelo mesmo autor, foi acrescentado o critério

inovatividade.

a) Qualidade

E definida genericamente como uma opcdo estratégica para competir em um
determinado mercado. Para Slack, Chambers e Jhonston (2002), qualidade significa “fazer
certo as coisas certas sem descuidar-se que essas variardo de acordo com o tipo de operagdo
podendo, em alguns casos, esta ser a parte mais visivel de uma operacdo”.

Conforme esses mesmo autores, 0 bom desempenho da qualidade em uma operacéo
ndo apenas leva a satisfacdo de consumidores externos, como também facilita a vida das
pessoas envolvidas na operacdo, pois satisfazer aos clientes internos pode ser tdo importante
quanto satisfazer aos consumidores externos. 1sso se justifica pelo fato de que, internamente,
guanto menos erros ocorram em uma unidade de producdo, menos tempo sera necessario para
sua correcdo, resultando em que a qualidade acaba reduzindo os custos. Porém, custos
crescentes ndo sdo a Unica conseqiiéncia de ma qualidade. A falta de produtos nas prateleiras
resulta em perdas de faturamento e irritagdo dos consumidores, fazendo com que

administradores dispersem sua atencdo nesses problemas, descuidando-se de outras partes de
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operacdo da loja. Neste enfoque, 0 ponto importante € que o objetivo de desempenho da
qualidade envolve um aspecto externo que lida com a satisfacdo do consumidor e um aspecto

interno que lida com a estabilidade e a eficiéncia da organi zagao.

b) Flexibilidade

Significa capacidade de mudar a operacdo. Essa € uma dimensdo competitiva cada
vez mais importante nas empresas. Slack (1988), define flexibilidade como a habilidade de
um sistema adotar uma gama de estados diferentes. JaA Garwin (1993) a define como a
capacidade que um determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis internas e
externas. Entre as variavel s externas tem-se as hovas necessidades dos consumidores, avancos
tecnol 6gicos, necessidades de entregas cada vez mais rgpidas, etc, e, como variaveis internas,
tem-se fata de matéria-prima adequada, quebras de maguinas e equipamentos, falha no
suprimento de fornecedores, etc.

Existem duas dimensdes relevantes na andlise da flexibilidade dos sistemas de
manufatura segundo Corréa e Slack (1994): faixa ou amplitude e capacidade de resposta. O
primeiro é a quantidade de estados diferentes que o sistema pode assumir ou largura da faixa
de estados possiveis para um sistema, como por exemplo, a quantidade diferente de pecas que
uma maguina pode processar. Quanto maior a faixa, mais flexivel é o sistema. Ja capacidade
de resposta esta relacionada com o tempo que um sistema requer para adaptar-se a uma nova
situacdo, ou sgja, tempo, custos e esforgos para preparar uma magquina para outro produto.
Nesta dimensdo, inversamente a faixa, quanto menor o tempo, mais flexivel é o sistema.

A mudanca deve atender a quatro tipos de exigéncias conforme Slack, Chambers e
Jhonston (2002):

1°) Flexibilidade de produtos/servicos: E a habilidade das empresas em introduzir
novos produtos/servigos ou de modificar os atuais. A dimensdo tempo na flexibilidade de
novos produtos tem sido usada como uma poderosa arma competitiva para obter e sustentar
uma vantagem. Para empresas que produzem sob encomenda, esta dimensdo é de grande
importancia pois o desenvolvimento de novos produtos é uma constante na rotina operacional .

2°) Flexibilidade de mix de produto: E a habilidade de fornecer ampla variedade
ou composto de produtos e servigos, ou seja, capacidade de mudar a variedade de produtos
gue estdo sendo produzidos em uma empresa num determinado periodo de tempo. O que
caracteriza a flexibilidade de mix de produtos € que, dado que a maioria das operacdes produz
mais de um produto ou servico e que, aém disso, a maioria delas ndo produz seus produtos ou

servicos em volumes atos o suficiente para dedicar todas as partes de suas atividades
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exclusivamente a um unico produto ou servico, significa que a maioria das partes de qualquer
operacdo tera que processar mais que um produto ou servigo, precisando, as vezes deixar uma
atividade para dedicar-se a outra para tornar-se mais competitivo.

3°) Flexibilidade de volume: E a capacidade de alterar o volume total da produg&o.
Todas as operacdes necessitardo mudar seus niveis de atividades pois, de aguma forma,
acabardo enfrentando demanda flutuante por seus produtos e servigos, sendo entdo forcada a
flexibilidade de volume. As principais habilidades necesséria para atender a flexibilidade de
volume estdo diretamente ligadas aos recursos infra-estruturais da producdo, requerendo
assim, habilidades em reprogramar fornecedores e administrar estoques.

4° Flexibilidade de entrega: E a habilidade de mudar as datas de entregas do bem
ou servico plangjados ou assumidos. 1sso geralmente significa antecipar o fornecimento, por
solicitagdo do cliente, dos bens ou servicos, embora possa significar também postergar a
entrega. As principais habilidades requeridas pela flexibilidade de entrega so a capacidade de
reprogramar as ordens de fabricagcdo e os pedidos com fornecedores. Aqui, igualmente a
flexibilidade de mix, é necess&rio velocidade do sistema para adaptar-se as novas
programagoes.

Ja Corréa e Slack (1994), propde um quinto tipo de flexibilidade que deve ser
igualmente planejado, administrado, medido e avaliado, para os casos que justifiquem tal
procedimento. E a flexibilidade de robustez, definida como a habilidade do sistema de
manufatura em responder eficazmente aos problemas relacionados as mudancas néo-
planejadas na disponibilidade de recursos e no suprimento de seus insumos.

c) Dependability ou desempenho nas entregas

Wheelwrigth (1984) considera que esse critério competitivo caracteriza-se por ser a
capacidade da empresa em manufaturar e vender produtos que funcionem conforme o
especificado, entregar dentro dos prazos estabelecidos e capacidade de corregdo de qualquer
defeito no produto ou servico imediatamente apds sua deteccdo.

Ja Slack, Chambers e Jhonston (2002) consideram que a caracteristica mais
importante desse critério, definidos por estes como rapidez, é a capacidade de entregar
produtos ou servicos dentro do prazo estabelecido. Para esses autores, o principal beneficio da
rapidez na entrega de bens e servicos para 0os consumidores € gque ela enriquece a oferta, pois
para a maioria dos produtos ou servigos, quanto mais rapido estiverem disponiveis para o
consumidor, mais provavel é que este venha a compré-|os.
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Na operacdo interna, a resposta rgpida aos consumidores externos € auxiliada
principalmente pela rapidez da tomada de decisdo, movimentacdo de materiais e das
informagdes internas da operacdo, acarretando em beneficios complementares.

Um desses beneficios observados por Slack (1993) é que a confiabilidade de entrega
vem tornado-se um ganhador de pedido entre os clientes. Mesmo que o cliente ndo observe
esse diferencial na primeira compra, a medida que ele passa a percebé-los, a confiabilidade
aumenta criando um vinculo entre cliente/fornecedor. Outro benéfico é que a medida que os
prazos comegam a ser rigorosamente atendidos, diminuem-se as ineficiéncias internas,
provocando um compromisso maior por parte de todos na operacdo. Ha também uma
tendéncia de os estoque baixarem, bem como, de melhorar o fluxo, ja que menores estoques

forcam a diminui¢do do estoque em processo entre uma operacao e outra.

d) Custo

Segundo Wheelwrigth (1984), para empresas que concorrem diretamente em pregos,
0 custo sera o principal objetivo da produgdo. Quanto menor o custo de produzir seus bens e
Servigos, menos pode ser 0 preco a seus consumidores. Mesmo as empresas que focam outros
aspectos, estardo, certamente, interessadas em manter seus custos baixos, pois esse é um
objetivo universalmente atraente. Em muitos casos, € o gerente de producdo que pode
influenciar os custos pois, 0s mais comuns, sdo de funcionarios, de instalagbes, tecnologia e
equipamentos e de materiais.

Esse critério competitivo é afetado por todos os demais, pois cada um dos objetivos
de desempenho possui véarios efeitos externos, acarretando em custos. Assim, na operacao
interna, uma forma importante de melhorar o desempenho de custos é melhorar o desempenho
dos outros objetivos operacionais (SLACK, CHAMBERS E JHONSTON, 2002).

e) Inovatividade

Para Porter (1989), a inovacdo € uma transferéncia de vantagens competitivas que
permite a empresa retornos acima da média quando a concorréncia falha em néo perceber uma
nova maneira de competir €/ou quando esta ndo esta disposta ou ndo é capaz de responder as
novas maneiras de competicdo no mercado em gue atua.

A inovacdo pode ser um determinante de sucesso ou fracasso das empresas de
manufatura. Dias (2002), enfatiza que a inovagdo ndo necessariamente se faz através de
grandes mudancas, pois ela € uma implementacdo de novas idéias, grandes ou pequenas, que

tem um potencial de contribuirem para 0s objetivos da organizacéo.
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Como uma forma de inovagao, aintroducéo de novos produtos, pode gerar dois tipos
de vantagens competitivas. A primeira, obviamente, € lancar produtos mais rapidos que os
concorrentes. Neste caso, enquanto 0s concorrentes lentos ndo chegam ao mercado, a empresa
veloz pode explorar 0 mercado com precos mais atos e, consequentemente, gerando lucros
maiores. A segunda vantagem competitiva é iniciar o desenvolvimento do produto mais tarde
e chegar ao mercado juntamente com os concorrentes. Neste tipo de vantagem, a empresa
veloz acaba tendo a chance de usar tecnologias mais avancadas no processo de fabricacdo de
produtos que aquelas que seus concorrentes estdo utilizando, gerando vantagens adicionais de
custo, qualidade, flexibilidade ou velocidade de entrega (WHEELWRIGTH, 1984).

Bertaglia (2003) menciona que a introducéo de novos produtos também faz parte do
processo de resposta eficiente as necessidades dos clientes e dos consumidores (ECR). Essa
introducdo nem sempre considera a complexidade que isso pode acarretar a cadeia de
demanda e/ou de abastecimento. Do ponto de vista de oportunidades, ha espago para melhorar
esse processo e os fatores mais relevantes que devem orientar a inovagéo de produtos,
conforme o autor, sdo o entendimento de mercado e introducdo de produtos gque efetivamente
agreguem valor aos clientes e consumidores (0s produtos devem ser vistos como solucdes) e,
desenvolvimento de um processo de divulgacdo e distribuicdo efetivo, fazendo com que o
cliente experimente o produto e torne a compra-lo (dependendo do caso). Isso significa

manter o produto em local certo para que possa ser encontrado com facilidade.

Neste contexto, Wheelwrigth (1984) ressalta que as empresas devem priorizar
alguns desses cinco critérios competitivos, ndo sendo indicado atender a todos
simultaneamente. Esta tentativa podera ser uma opgdo perigosa, pois a especificacéo e
esclarecimento de qual dimensdo estdo sendo priorizados na organizagcdo € um fator muito
importante para a funcdo producéo como uma forma de orientar e definir seu papel nas regras
competitivas.

Porém, além desse conjunto consistente de prioridades que as empresas devem
valorizar, como estratégias de producgdo, para competir eficazmente no mercado, deve-se levar
em consideracdo todas as atividades de movimentagdo de fluxo de produtos, desde o
gerenciamento da matéria-prima até o ponto de consumo final, ou sga, € de fundamental

importancia fazer também um bom planejamento logistico.
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2.2 A LOGISTICA COMO UMA ESTRATEGIA COMPETITIVA

A logistica vem sendo utilizada ao longo da histéria da humanidade. Muitas guerras
tém sido ganhas e perdidas através do poder e da capacidade da logistica, ou, talvez, pelafalta
dela. A concepcdo logistica de agrupar atividades relacionadas ao fluxo de produtos e servicos
para administra-los de forma coletiva € uma evolucdo natural do pensamento administrativo.
As atvidades de transporte, estoques e comunicagdo iniciaram-se antes mesmo da
consolidagdo de um comércio ativo entre as regides vizinhas, hoje as empresas as reaizam
como uma parte essencial de seu negocio, afim de atender o cliente.

No entanto, a administracdo das empresas nem sempre se preocupou em focalizar o
controle e a coordenagdo coletiva de todas as atividades logisticas, pois ndo se trabalhava
ainda a questdo de que maiores ganhos poderiam ser adquiridos em virtude da coordenagdo
cuidadosa dessas atividades. Foi apenas no século XX que as organizacfes empresariais
reconheceram o impacto vital que o gerenciamento logistico tem na obtencdo de vantagens
competitivas.

Por definicdo, a logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentagdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados, através da
organizacdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades
presentes e futuras através do atendimento dos pedidos a baixo custo (CHRISTOPHER,
2002).

Segundo Ballou (1993), a logistica trata de todas as atividades de movimentacéo e
armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢cdo da matéria-prima
até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informac&o que colocam os produtos
em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico adegquado aos clientes aum
custo razoavel.

A relevancia do plangamento logistico esta influenciada diretamente pelos custos
associados a suas atividades, pois sua missao é plangar e coordenar todas as atividades
necess&rias para acancar niveis desgjaveis dos servicos e qualidade ao custo mais baixo
possivel, com o proposito de atender aos requisitos do cliente. Portanto, conforme enfatiza
Christopher (2002), o raio de acdo da logistica estende-se sobre toda a organizacdo, do

gerenciamento de matérias-primas até a entrega do produto final.
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A evolugéo do conceito de logistica

A logistica, no seu emprego nas empresas, tem ganho diferentes defini¢des ao longo
do tempo. Conforme Wood Jr. e Zuffo (1998), ao mesmo tempo em que a fungdo logistica &
enriquecida em atividades, também deixa de ter uma caracteristica meramente técnica e
operacional e ganha contelido estratégico. Na FIGURA 1, elaborada pelos autores acima,
percebe-se esse fato na segunda fase, quando a funcéo logistica passa a englobar processos de
negocios fundamentais para a competitividade empresarial. Nesta fase, a estrutura integrada
de logistica passa a abranger toda a cadeia de abastecimento, desde a entrada de matéria-
prima até a entrega do produto final.

Entretanto, o contelido estratégico sb fica evidente na terceira e quarta fases, onde a
participacdo da funcdo logistica é ressaltada nas mais importantes decisdes empresariais,

tendo as aliancas estratégicas, parcerias e 0s consorcios logisticos como focos principais.

Fase Zero Primeirafase | Segundafase | Terceirafase | Quartafase
Administracdo | Administragdo | Logistica Supply Chain | Supply Chain
Perspectiva | de materiais | demateriais | integrada Management | Management
dominante + +
distribuicéo Efficient
Consumer
Response (ECR)
- gestdo de -otimizacdo |- visdo - Visdo - amplo uso das
estoques dosistemade |sistémicada |sistémicada |aliangas
- gestdo de transporte empresa empresa estratégicas,
Foco compras - integragdo | incluindo co-makership,
- por sistema | fornecedores |subcontratacéo
movimentagao de ecanaisde |ecanais
de materiais informagdo  |distribuicdo | alternativos de
distribuicéo

FIGURA 1 FASES DA EVOLUGCAO DO CONCEITO DE LOGISTICA

Fonte: WOOD JR, T., ZUFFO, P. K. Supply Chain Management. RAE — Revista de Administracdo de Empresas.
S30 Paulo, v.38, n.3, Jul./Set. 1998, p.59.

Percebe-se, assim, por definicdo, que a tendéncia histérica aponta para um
enriquecimento da funcéo logistica, integrando todas as funcdes, ressaltando o foco ao cliente

e, indiretamente, transmitindo uma visdo sistémica. No entanto, na pratica, a realidade parece
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ser diferente, pois ainda séo poucas as empresas que despertaram para essa nova forma de se
obter vantagem competitiva. E pequeno o nimero de empresas que ja implementaram o
conceito de logistica integrada (segunda fase) e ainda menor o das que iniciaram implantacdes
do tipo Supply Chain Management (terceira fase) e/ou Efficient Consumer Response (quarta
fase).

A aindatimida adocéo dessas novas formas de obtencéo de vantagens competitivas
deve-se a complexidade desses sistemas. Para melhor compreensdo, faz-se necessario uma

rapida abordagem desses conceitos da terceira e quarta fases.

- Supply Chain Management

Entre as formas que as empresa podem obter vantagens competitivas, tem-se, em
especial, 0 aumento da produtividade, a diferenciacéo do produto e niveis altos de servico ao
cliente. Esse processo ndo pode inserir-se exclusivamente nos limites da empresa, mas deve,
para possibilitar sucesso, estender-se atodas as partes envolvidas fora dela.

Foi por essarazdo que surgiu o conceito de Supply Chain Management, que consiste
em todo um esforgo envolvido nos diferentes processos e atividades empresariais que criam
valor na forma de produtos e servicos para o consumidor final. A gestdo Supply Chain € uma
forma integrada de plangjar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos desde
os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as relacdes na cadeia logistica de
forma cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos (CHING, 1999).

O bom desempenho do Supply Chain, segundo Ching (1999), depende de quatro
fatores. a) capacidade de resposta as demandas dos clientes; b) qualidade de produtos e
servicos, c) velocidade, qualidades e timing da inovagdo nos produtos; d) efetividade dos
custos de producéo e entrega e utilizagdo de capital.

Para Wood e Zuffo (1998), o Supply Chain Management é “uma metodologia
desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma sincronizada, visando a
reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do
rompimento das barreiras entre departamentos e éreas’. E empregada principalmente por
empresas de consultoria para implantagdo do conceito de logistica integrada, envolvendo a
adocao de praticas de global sourcing, parceria com fornecedores, sincronizacéo da producéo,
reducdo de estogues em toda a cadeia, revisdo do sistema de distribui¢do, melhoria do sistema
de informag&o, melhoria de previsdo de vendas, etc.

Ja para Poirier & Reiter (1996), Supply Chain Management € um sistema que

envolve todos os elementos de uma cadeia de producéo, do fornecedor de matéria-prima até a
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entrega do produto ou servico pelo comércio vargjista (ou pela empresa prestadora de
servigos) ao consumidor final, visando a otimizacdo da cadeia de valores como um todo.
Wood e Zuffo (1998) consideram que essa idéia é derivada da premissa segundo a
qual a cooperacdo entre os membros da cadeia de vaores reduzird os riscos individuais e
podera, potencialmente, melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e
esforcos desnecessarios. Como consequéncia imediata da aplicacdo dessa metodologia para o
jogo competitivo, a competicdo ndo mais se dard apenas entre empresas, mas, sim, entre

sistemas de valores.

- Efficient Consumer Response (ECR)

Em 1993, a industria alimenticia americana comecou a desenvolver um conceito
inovador no relacionamento cliente X fornecedor, visando, sobretudo, obter a eficiéncia na
cadeia logistica com a reducéo de tempos e custos envolvidos no processo, de modo a gerar
um maior valor agregado ao consumidor. Esse conceito passou a denominar-se Efficient
Consumer Response — ECR (BERTAGLIA, 2003).

Assim, pode-se dizer que o objetivo principal do ECR € otimizar e sincronizar a
cadeia de valor desde o produtor até o consumidor final, dando a este a oportunidade de
comprar o produto certo, no local que Ihe € mais conveniente, no momento em gue precisa, na
quantidade desgjada e pagando o preco certo. Para atingir essa satisfacdo, é necessario um
trabalho consistente e uma andlise dos resultados com foco no consumidor. Esse processo,
segundo Bertaglia (2003), apenas sera assegurado pela colaboragdo e sincronismo da cadeia
de demanda e abastecimento e pela formulacdo e implementacdo de estratégias amplas, que
melhorem os processos das diferentes cadeias, eliminando as ineficiéncias, tanto no fabricante
COMO No vargjista ou atacadista.

O ECR esta baseado em quatro principios basicos: introducdo eficiente de novos
produtos, promocOes de produtos, abastecimento ou reposicéo eficiente de produtos e
sortimento de produtos (BERTAGLIA, 2003). A FIGURA 2 mostra os principais beneficios
do ECR.

Esses principios bésicos, segundo Wanke (2002), quando geridos conjuntamente
entre fabricantes e vargjistas, permitem gue se obtenham substanciais reducfes nos custos
logisticos totais (transporte, armazenagem e estocagem). Manter as prateleiras e espacos da
loja adequadamente supridos de um determinado mix de produtos sem incorrer em custos
logisticos elevados pode tornar os varejistas mais competitivos em seu precgo final. Implantar

o ECR significa, entdo, buscar a reducdo de custos através da reducéo dos estoques e, por sua
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vez, a reducéo dos estoques através do compartilhamento intensivo das informacdes entre
fabricantes e vargjistas, permitindo, assim, que se atinjam lead-times (tempo de respostas)
praticamente iguais a zero.

O conceito ECR mostra, portanto, como métodos e técnicas podem ser aplicados de
uma maneira integrada e colaborativa com o auxilio das novas tecnologias desenvolvidas
recentemente. O foco move-se para uma otimizacdo completa da cadeia, com a meta de
reduzir os custos e reagir de forma mais dindmica as demandas e expectativas dos
consumidores. 1sso exige cooperagcdo entre as diversas organizagOes da cadeia nos aspectos
logisticos e de mercado.

Introducéo eficiente de Promocoes de Abastecimento ou | Sortimento de produtos
novos produtos produtos reposicao eficiente
de produtos

Reducéo do tempo de | Melhor definicéo dos| Maior Reducéo de redundancia
langamento alvos disponibilidade de produtos

Maior retorno em Maior retorno em Reducéo de custos | Melhoriana
investimento investimento disponibilidade de

espaco

Melhoriade qualidade | Colaboracdo na Reducéo de capital
cadelade demandae |degiro
abastecimento

Redugdo de custos Reducdo de ciclos
de tempos
Maximizar aeficiéncia | Buscar aeficiéncia | Otimizar a Otimizar estogques e
do desenvolvimento e | de promocéo de eficiénciada espacos daloja
introducdo de novos | vendado reposicao dos objetivando encontrar o
produtos atacadista/fabricante | produtos nas mix ideal de
em relacdo ao cliente | prateleiras mercadorias que

satisfaca o consumidor

FIGURA 2 PRINCIPAIS BENEFICIOS DO EFFICIENT CONSUMER RESPONSE- ECR

Fonte: Adaptado de BERTAGLIA, P. R. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento. Sao
Paulo: Saraiva, 2003. p.239.

Embora muitas das técnicas utilizadas no contexto do ECR sgjam ja bastante

conhecidas, sdo aplicadas em apenas algumas empresas.
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2.3 ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO LOGISTICO

A logistica no Brasil esta passando por um periodo de mudangas extraordinarias.
Fleury (1998) afirma que se esta no limiar de uma revolucdo, tanto em termos das praticas
empresariais quanto da eficiéncia, qualidade e disponibilidade de infra-estrutura de
transportes e comunicacoes, €l ementos esses fundamentais para a existéncia de uma logistica
moderna. Para as empresas que operam no Brasil, ainda segundo o autor, este é um periodo de
riscos, provenientes das enormes mudangas que precisam ser implementadas, e de
oportunidades, em razdo de enormes espacos que ainda se dispde para melhorias de qualidade
do servico e aumento de produtividade, fatores fundamentais para o aumento da
competitividade empresarial.

Para se adquirir vantagem competitiva na cadeia de suprimentos, uma das formas é
através do posicionamento logistico, ou sgja, da integracdo de processos de producédo e
logistica, que busca minimizar o custo total para um determinado nivel de servico (WANKE,
2002). Conforme o autor, os motivadores que levam a uma crescente busca de integracéo das
operacdes de producao e logistica no ambito da cadeia de suprimentos sdo:

a) pressdo para reduzir os niveis de estogue em razéo dos elevados custos de
oportunidades de manter estoques, reflexo das proibitivas taxas de juros
brasileiras, tornando a posse e manutencao dos estoques cada vez mais caras,

b) presséo para agilizar o atendimento ao cliente, reduzindo o prazo de entrega
e aumentando a disponibilidade dos produtos aos clientes,

C) pressdo para customizar em massa, ou Sgja, oferecer para uma grande
variedade de clientes produtos individualizados, desenhados exclusivamente
para atender a suas necessidades especificas.

Esses sistemas de producdo sdo reflexos diretos das crescentes exigéncias dos
consumidores nos ultimos anos, os quais forcam a integracdo dos vérios aspectos da
fabricagéo, conduzindo a que as modificagOes sejam feitas rapidamente e de modo eficiente
em termos de custos e distribuigéo.

Wanke (2003c) destaca trés transformacbes no ambiente de negdocios que tém
contribuido substancialmente para a reducdo de custos fixos e dos tempos de resposta nas
operagoes de producéo e distribuicdo: aformagao de parcerias entre clientes e fornecedores, a
contratacdo de prestadores de servicos logisticos e a disseminacdo das tecnologias de

informacéo (TIs).



A formagcdo de parcerias entre clientes e fornecedores, iniciativa verificada
inicialmente entre montadoras e fornecedores na industria automobilistica japonesa, tem
permitido redugdes nos custos fixos de compra através da eliminacdo de diversas atividades
gue ndo adicionam valor para o consumidor final, apenas custos. Como 0 objetivo maior
dessas parcerias € o fornecimento freqliente e confiavel de peguenos tamanhos de lote,
atividades como o controle de qualidade, licitagdes e cotagOes de pregos foram praticamente
eliminadas na relacdo comercial, levando também a reducéo dos tempos de resposta desde a
colocagdo até o recebimento do pedido.

O aparecimento de prestadores de servigos logisticos, como a TNT, FedEX, Ryder e
diversos outros, que vém assumindo um destaque cada vez maior na cadeia de suprimentos,
oferece a possibilidade de reducdo nos custos fixos de movimentacdo de produtos entre os
clientes e fornecedores. Isso ocorre, segundo Wanke (2003c), porque os prestadores de
servigos geralmente possuem know-how, economias de escala e foco nas operagbes de
transporte e armazenagem.

Por fim, a terceira transformacdo no ambiente de negoécios citada por Wanke
(2003c), a adocdo de Tls (codigos de barras, EDI, automagdo de pontos de venda e internet),
trouxe varios beneficios inerentes a captura e a disponibilizagdo de informagdes com maior
grau de precisdo e pontualidade. Deve-se destacar que a eliminacdo de erros e do retrabalho
no processamento de pedidos reduz substancialmente os custos e os tempos de resposta na
gestéo de estoques.

Wanke (2003a) chama a atencdo que, para que a logistica integrada assuma um
papel relevante na criacdo de vantagem competitiva sustentével, suas principais decisdes
deveriam ser articuladas de modo a se reforcarem mutuamente ao longo do tempo, permitindo
que sgjam criados padrbes de decisdo coerentes com o conceito do servico e com as
caracteristicas do produto e do mercado para o qual se destina esse servico. Um processo
decisorio articulado ao longo do tempo com o0s principais e ementos que conformam o
ambiente externo e o ambiente interno, visando a criacd e a manutencdo de posicdes
competitivas sustentéveis, € uma questdo amplamente estudada pela area de estratégia

empresarial.
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2.3.1 Enfoque transversal e longitudinal da estratégia logistica para produtos acabados

Porter (1991) considera que, para definir padrbes de decisdo e depois manter
posicdes competitivas sustentaveis ao longo do tempo, faz-se necessario avaliar a estratégia
empresarial a partir de dois niveis distintos e complementares, denominados transversal e
longitudinal. O nivel transversal trata da ligagdo das caracteristicas internas e externas a
empresa (produto, operagéo, mercado etc.) ao seu desempenho (lucratividade e retorno) num
determinado periodo do tempo. Essa ligacdo gjuda a responder porque algumas industrias e
posicdes dentro da prépria indUstria sGo mais atraentes que outras, ou, ainda, dentro de um
conjunto de caracteristicas, qual podera ser o padréo de decisao mais apropriado.

O nivel longitudinal demonstra como determinadas empresas conseguiram (ou nao)
desenvolver posicdes de vantagem competitiva e sustenta-las (ou nédo) ao longo do tempo. O
autor reforca que a analise do nivel transversal € prioritaria uma vez que, sem uma
compreensdo especifica sobre 0 que sustenta uma posicdo desejavel, seria extremamente
complexo lidar de forma analitica com o nivel longitudinal.

Com relacéo a andlise transversal da logistica integrada como meio para criagéo de
posicdes competitivas, Wanke (2003a e 2003b) menciona que a literatura focada em
operacOes e servicos registra, de forma dispersa e difusa, que determinados padrfes decisorios
seriam mais apropriados e/ou seriam verificados com maior freguéncia para um determinado
conjunto de caracteristicas do produto, da operacéo e da demanda. Para essas caracteristicas,
criaram-se indicadores que permitem a comparacéo, de forma mais consistente, para estudos
dentro desses parametros. Christopher (2002) e Wanke (2003a) consideram que as
caracteristicas do produto englobariam o custo adicionado (custo de produto vendido), a
densidade de custos, o grau de obsolescéncia e o grau de perecibilidade. Caracteristicas
relevantes da operacéo logistica envolveriam o valor do frete, tempo de resposta e grau de
complexidade no fornecimento. Finalmente, as caracteristicas da demanda envolveriam a
amplitude de vendas, o giro dos estoques e a visibilidade da demanda.

Cabe destacar que esses indicadores poderdo variar para mais ou para menos em
cada uma das caracteristicas do negocio, dependendo do tipo de empresas ou setores a serem
analisados. Por exemplo, Wanke (2003a e 2003b), na analise transversal de 26 empresas de
grande porte nos setores de quimica e petroguimica, alimenticio, automotivo, eletro-
eletrénico, tecnologia e computacéo e farmacéutico, considerou as caracteristicas do negécio

mencionadas. Ja para empresas de outros setores ou setores homogéneos, poder-se-a reduzir
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Ou agregar novas caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda, tudo em funcéo do
porte das empresas, da natureza do negocio, das categorias de produtos a serem analisadas e

da disponibilidade de informagdes nas empresas.

2.3.2 Categorias de decisdes logisticas

Para que essa edtratégia de posicionamento logistico acance a maior
competitividade, Wanke (2002) aponta cinco categorias de decisdo que devem permanecer ao
longo do tempo de forma articulada e coerente entre si, permitindo, assim, que uma empresa
atinja seus objetivos de minimizacdo de custo total para um determinado nivel de servicos.
Essas categorias sdo:

e coordenacdo do fluxo de produtos (empurrar versus puxar);

e alocacdo de estoques (centralizado versus descentralizado);

e base para acionamento da fabricac&o de produtos acabados (contrapedido versus

para estoque);

e dimensionamento darede de instal acles,

e escolhado modal de transporte.

2.3.2.1 Coordenacéo do fluxo de produtos

A coordenacéo do fluxo de produtos corresponde ao elo da cadeia de distribuicéo
gue comanda o fluxo de produtos, que, por sua vez, vai do elo de producdo (fabrica) até os
clientes, passando ou ndo pelos elos intermediarios. Esse fluxo de produtos, conforme o
Centro de Estudos em L ogisticado COPPEAD, pode ser iniciado de trés formas distintas:

1. pelo elo de producéo (fabrica) ou uma administracéo central;
2. por um elo intermediério (estocagem);
3. pelo cliente (por demanda).
Assim, conforme pode ser mais claramente verificado na FIGURA 3, quando o fluxo

de produtos passa pelo elo da produgdo, na fébrica, ou pela administracdo central, que €
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considerado o €lo inicia da cadeia que coordena o fluxo, diz-se que o fluxo é empurrado. J4,
guando o fluxo de produtos passa pelo vargjista ou pela demanda, segundo e terceiro elos que
decidem sobre o inicio do fluxo, diz-se que o fluxo é puxado. Esta decisdo de coordenacdo do
fluxo de produtos € bésica para a estratégia de posicionamento logistico, a qual afeta
fortemente todas as outras decisdes, sobretudo a politica de producdo. Esta coordenacéo pode
ser assim relacionada:

e mais préximo do cliente final: puxar;

e mais proximo do fornecedor inicial: empurrar.

A decisdo entre puxar ou empurrar, segundo Christopher (2000), depende da andlise
conjunta de dois fatores: visibilidade da demanda e prazo de entrega para o cliente final. A
visibilidade da demanda permite que os fluxos de produtos segjam puxados, ou sga,
coordenados pelo estagio mais proximo do consumidor final, com base nas informacdes de
venda em tempo real capturadas pela tecnologia de informagéo, ou, conforme Wanke (2001),
com base nas informagbes de venda pelo menos de seu principal cliente. Wanke (2003c)
destaca que, sob condicBes bastante especificas, reagir a demanda na demanda e na
distribuicéo e plangjar a producdo e a distribuicéo através de previsdo de vendas podem ser a
politica de gestéo de estoque mais adequada.

O prazo de entrega para o cliente final refere-se ao tempo médio de recebimento
do insumo mais demorado para a producdo e de entrega do produto para o cliente. Essa
analise conjunta pode proporcionar uma resposta imediata sobre quanto tempo o cliente teria
de esperar parater o produto em maos, quando o estoque € zero.

N | EMPURRAR> < PUXAR | (
Direcionado Direcionado
pela A £ pela
I I =5 M gl - P

Esc——t e
FLUXO Fébrica Centro de distribuicéo Vargjista Cliente FLUXO
EMPURRADO PUXADO
EMPURRAR PUXAR
A > <: I

FIGURA 3 OIMPACTO DO ACESSO A INEORI\/IA(;AO DE VENDAS EM TEMPO
REAL SOBRE A COORDENACAO DO FLUXO DE PRODUTOS

Fonte: Wanke, P. Estratégia de Posicionamento Logistico: Conceitos, Implicagdes e Andlise da Realidade
Brasileira. 2002. Disponivel em www.cel .coppead.ufrj.br.
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2.3.2.2 Alocacéo de estoques

Como outra decisdo da estratégia de posicionamento logistico tem-se a alocagdo de
estoques, que esta relacionada com o nuimero de pontos de armazenagem na cadeia de
distribuicdo do produto. Pode ser de duas formas:

e centralizado;
e descentralizado.

A centralizagdo dos estogues significa postergar a0 maximo o transporte dos
produtos, s6 os movimentando quando o cliente final colocar seu pedido, ou sgja, quando
existe apenas um ponto de armazenagem na cadeia de distribuicdo, sgja um armazém de
fébrica, sgjaum centro de distribui¢do, diz-se que os estoques estdo centralizados.

A descentralizacdo dos estogues consiste em  antecipar  Seu
transporte/movimentacdo por outras instalacdes intermediarias no presente momento, com
base em previsdes de vendas futuras, uma vez que se busca colocar os produtos fisicamente
mais préximos dos clientes. Diz-se que 0s estoques estéo descentralizados quando existe mais
de um ponto de estocagem do produto, independentemente do elo (fébrica ou centro de

distribui¢do) em que o estoque se encontra.

2.3.2.3 Base para o acionamento da fabricacéo de produtos acabados

A definicdo da politica de producéo é outra decisdo da estratégia de posicionamento
logistico. Esse plangamento de fluxo de produtos, conforme Wanke (2002), pode ser iniciado
de duas formas:

e demandareal do produto: produzir contrapedido;
e previsdo de vendas futuras: produzir para estoque.

Quando a producéo é feita para estoque, considera-se que ha uma antecipagéo no
tempo, ja que a quantidade a ser produzida foi antecipada por uma previsio de venda, ou sgja,
comprar e transformar insumos em produtos acabados no presente momento e em antecipagéo
ademanda futura, com base em previsdes de vendas.
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Quando a producdo é feita contrapedido, significa que foram postergadas ao
maximo no tempo a compra e a transformagdo de insumos em produto acabado, que so é feito
guando confirmado o pedido.

A politica de reagir ou plangjar na gestdo de estoques também esta diretamente
relacionada ao estagio da cadeia onde € gerada a informacéo para a tomada de decisdo, ou
sgja, se € no estagio posterior (mais proximo do cliente ou consumidor final) ou se € no
estagio anterior (mais proximo do fornecedor inicial). A reagdo a demanda tem seu inicio no
estégio posterior, onde é originada e transmitida a informagdo para o estégio anterior,
apontando a necessidade de ressuprimento. Por outro lado, o plangjamento tem seu inicio no
estagio anterior, com base em estimativas ou previsdes das necessidades de consumo futuras
do estégio posterior (WANKE, 2003c).

O autor chama a atencdo que, para definir a politica de producdo mais adequada,
deve ser observada ndo apenas a decisdo sobre a coordenacdo do fluxo de produtos, mas

também outras caracteristicas do produto e do processo.

2.3.2.4 Dimensionamento da rede de instalacfes

Esta estratégia de posicionamento logistico esta fortemente associada as mesmas
caracteristicas que influenciam a alocagéo dos estoques. No entanto, Wanke (2002) alerta que
devem ser feitas algumas consideracdes com relacdo ao impacto do aumento da quantidade de
instalagbes sobre diferentes componentes do sistema logistico: nivel de servico, gastos com

transporte, custos de oportunidade e gastos com armazenagem.

2.3.2.5 Escolha do modal de transporte

Na escolha do modal de transporte, Wanke (2002) considera que basicamente séo

dois os critérios adotados:
e preco/custo;

e desempenho.
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A dimensdo desempenho é medida através do tempo médio de entrega, de sua
variabilidade absoluta e percentual e do nivel médio de perdas e danos que ocorrem no
transporte. Em nivel de preco ou custo, as empresas, geralmente estéo dispostas a incorrer em
frete compativel com um dado desempenho. Além desses elementos, devem ser consideradas
as caracteristicas do produto e da demanda na escolha dos modais.

As caracteristicas a serem observadas na escolha do modal sdo:

e densidade de custos adicionados,
e amplitude de vendas.

Asimplicacdes de uma baixa densidade de custos adicionados (quanto podera custar
o produto por kilograma) estdo relacionadas a escolha de modais de transporte, cujo custo
unitério seja compativel ou igual a densidade de custos. Dessa forma, modais de transporte
mais lentos e baratos, como o ferroviario e o maritimo, possuem maior capacidade de
carregamento, permitindo gerar escala parareduzir os custos unitérios.

Ja as implicacdes de uma alta amplitude de vendas estéo relacionadas a um modal de
transporte que fornega flexibilidade suficiente para acompanhar as variagbes na demanda,
minimizando as chances de decisdes equivocadas, como mandar quantidades erradas do
produto errado para o local errado. Neste caso, modais de transporte mais rgpidos e caros,
como 0 aéreo e o rodoviario, possuem menor capacidade de carregamento, permitindo a
consolidagdo em menor tempo e gerando a flexibilidade necessaria para acompanhar
variagdes na demanda.

2.3.3 Tipologia proposta para o entendimento da organizagao do fluxo de produtos

Uma vez apresentadas as decisdes logisticas como relevantes para a definicdo e
caracterizacdo do fluxo de produtos, Leeuw e Goor (1999) afirmam que uma consideracdo
adicional com relacdo a sua natureza deve ser feita para melhor compreensdo da tipologia
para a organizacdo do fluxo de produtos. Mesmo que as cinco categorias de decisdes em
nivel estratégico sgjam principais e primordiais para a criagdo de vantagem competitiva
através da logistica integrada, sdo as areas de decisdo de gestdo de estoques que caracterizam
e definem o fluxo de produtos e de informagdes em suas dimensdes principais. razéo entre

suas quantidades fisicas e os tempos de processamento, freqiiéncia média entre acionamentos



41

consecutivos, distancialtempo entre os pontos de origem e destino, previsibilidade da
demanda/vendas/operacdes e definicdo da responsabilidade por seu acionamento.

Assim, caracteriza-se a organizacao do fluxo de produtos considerando as decisdes
logisticas de coordenacéo do fluxo de produtos acabados, alocagdo dos estoques e base para
acionamento da fabricagdo de produtos acabados. Mediante essas trés decisdes, essa
caracterizacdo pode ser efetuada em suas dimensdes mais amplas. responsabilidade
(coordenacdo do fluxo de produtos), espaco (alocacdo dos estoques) e tempo (base para
acionamento da fabricagdo de produtos acabados).

A partir dessas dimensdes (responsabilidade, espaco e tempo) as trés decisdbes
logisticas podem ser combinadas em diferentes tipos de organizacdo do fluxo de produtos.
Wanke (20034) enfatiza que, teoricamente, existem pelo menos oito tipos diferentes para uma
empresa organizar seu fluxo de produtos, fazendo a combinagdo entre as duas alternativas de
coordenacdo de fluxo de produtos (puxar/empurrar), as duas de alocacdo de estoques
(centralizar/descentralizar) e as duas da base para acionamento da fabricacdo (producéo para
estoque/producéo contra pedido), pois2 x 2 x 2 = 8 (FIGURA 4).

Centralizar

Contra-pedido _| Escoamento

Base para

E X
mpurrar acionamento
Centralizar
Para estoque —| Escoamento

Descentralizar
| Coordenagéo
Centralizar
Contra-pedido —| Escoamento
Descentralizar
Puxar ~—— EEsRpER
acionamento
Centralizar
Para estogque _| Escoamento
Descentralizar

FIGURA 4 OITO TIPOS DE ORGANIZACAO DE FLUXO DE PRODUTOS

Fonte: Elaborado com base em Wanke, P. Posicionamento |ogistico de empresas brasileiras (2001). Disponivel
em www.cel.coppead.ufrj.br.

No entanto, desses 0ito supostos possiveis tipos, apenas seis poderiam ocorrer na
prédtica, como mostra a Figura 25 Empurrar/Descentralizar/ Para estoque,
Empurrar/Centralizar/Para  estoque, Puxar/ Descentralizar/Para  estoque,  Puxar/
Descentralizar/Contrapedido, Puxar/Centralizar/Para estoque, Puxar/Centralizar/
Contrapedido. A explicagdo logica € que a decisdo de produzir contrapedido depende

Descentralizar
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exclusivamente da reacéo a demandareal (puxar), ndo de previsdo de vendas (empurrar). Por
causa dessa restricéo, eliminam-se as combinagGes Empurrar/ Descentralizar/Contrapedido e

Empurrar/ Centralizar/Contrapedido.

Fluxo Coordenacdo | Alocacgdo Base para Acionamento
Tipo 1 Empurrar Descentralizar | Para estoque

Tipo 2 Empurrar Centralizar Para estoque

Tipo 3 Puxar Descentralizar | Para estoque

Tipo 4 Puxar Descentralizar | Contrapedido

Tipo 5 Puxar Centralizar Para estoque

Tipo 6 Puxar Centralizar Contrapedido

FIGURA 5 TIPOS DE ORGANIZACAO DO FLUXO DE PRODUTOS

Fonte: Wanke, P. O impacto das caracteristicas do negdcio nas decisdes |ogisticas e na organizagdo do fluxo
de produtos: um estudo exploratdrio em seis setores econdmicos. (2003a), p. 168.

A tipologia apresentada na FIGURA 5 expande a proposta de Pagh e Cooper (1998)
para a organizagdo da classificagdo do fluxo de produtos ao acrescentar a dimensdo de
coordenacdo (empurrar versus puxar). De acordo com os autores, existem quatro possiveis
tipos de organizacdo do fluxo de produtos acabados. Descentralizar/Para estoque,
Descentralizar/Contrapedido, Centralizar/Para estogue e Centralizar/Contrapedido.

Wanke (2003b) enfatiza que a literatura, até o presente momento, ndo apresenta
pesquisa que tenham buscado determinar quais caracteristicas do negécio afetariam a escolha
de determinado tipo de organizacdo do fluxo de produtos; também artigos com relatos de
evidéncias empiricas e judtificativas para tal escolha séo escassos. O autor chama a atencao
gue seria relevante entender as caracteristicas do negécio que afetariam a escolha de
determinado tipo de organizacdo do fluxo, pois, dessa forma, complementar-se-ia a avaliagdo
do nivel transversal, na medida em que as trés decisdes sdo consideradas conjuntamente, bem
como seriam estabel ecidas as bases para segmentacéo de eventual estratégia logistica a partir
das caracteristicas do negdcio.

Nesse contexto, a partir desse enfoque tedrico sobre estratégias de producdo e
logistica, que deram embasamento ao posicionamento logistico, o capitulo seguinte descreve
0 processo metodolégico utilizado para avaliar as estratégias integradas de producdo e
logistica no ambito da cadeia de suprimentos, a partir das caracteristicas do negdcio e suas
relagcBes com as decisbes logisticas e com a organizacdo do fluxo de produtos.



3 METODOLOGIA

Considerando o referencial tedrico exposto anteriormente, este capitulo tem por
objetivo descrever o processo metodoldgico utilizado para avaliar o posicionamento logistico
das empresas de maguinas e implementos agricolas localizadas na mesorregido Noroeste do
estado decorrentes das caracteristicas do negécio. Para isso, inicialmente, descrevem-se as
variavels a serem utilizadas, o0 processo estatistico a ser implementado e o sentido da
interpretacdo dos resultados ou indicadores gerados. Em seguida, expbem-se também o
processo de pesquisa de campo e a delimitacdo da &rea de abrangéncia do estudo.

Cabe sdlientar, entretanto, que o modelo operacional utilizado constitui-se numa
aplicacédo do trabalho elaborado por Wanke (2003b), o qual avaliou de forma conjunta cinco
categorias de produtos em 26 empresas de grande porte de setores heterogéneos, tais como
quimico e petroquimico, alimenticio, automotivo, eletroeletrénicos, tecnologia e computagdo
e farmacéutico. Entretanto, este trabalho diferencia-se do de Wanke por avaiar um Unico
setor (méquinas e implementos agricolas), considerando duas categorias de produtos (SKU*
classe A e SKU classe C) e levando em conta também os diferentes portes das empresas
(pequeno, médio e grande). Com isso, esperam-se resultados mais aderentes e especificos, que
identifiquem e caracterizem padroes de decisio homogéneos ou heterogéneos de
posicionamento logistico no setor, de acordo com o tamanho das empresas e as categorias de

produtos.

! SKU: Stock Keeping Unit (ver pagina 31).



31 MODELO DE AVALIACAO TRANSVERSAL: INDICADORES DAS
CARACTERISTICAS DO NEGOCIO

Utilizando o enfoque da andlise transversal de Porter (1991), a idéia béasica do
procedimento metodol6gico, como salientado no referencial tedrico, consiste na hipétese de
que as diferentes caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda constituem-se no meio
ambiente determinante dos padrdes de decisbes logisticas e, consequentemente, da
organizacdo do fluxo de produtos. Assim, com o fim de identificar caracteristicas do
negdécio, a seguir sdo descritos os indicadores gerados com base nas informacdes col etadas na
pesquisa de campo, sintetizadas na FIGURA 6. Cabe salientar, entretanto, que os indicadores
utilizados por Christopher (2000 e 2002) e Wanke (2003a), conforme pode ser verificado na
revisdo de literatura do capitulo anterior, diferem, no presente trabalho, nas caracteristicas da
operacdo e nas caracteristicas da demanda visto que se utilizou a razédo entre prazos, ao
invés de valor do frete nas caracteristicas da operacdo e agregou-se prazo de entrega e
concorrentes diretos nas caracteristicas da demanda. Essas diferencas foram incluidas pelo
Centro de Estudos em L ogistica do Coppead/RJ, em funcdo da adequacéo do instrumental de

coleta de dados com a existéncia de informagdes confidveis nas empresas.

~
CPV Densidade de Valor = CPV / (Peso ou Volume) I
Caracteristicas
do Produto < Grau de Obsolescéncia =1/ (Ciclo de Vida) I
Grau de Pereci bilidade = 1 / (Prazo de Validade) I
-
Giro = Vendas / Estoque Médio I Visibilidade de Demanda I
Caracteristicas ) - .
da Demanda < Amplitude de Vendas = (Venda Méxima) / (Venda Minima) I
Prazo de en trega I Concorrentes diretos I
~
Tempo de Resposta = (Prazo Exigido pelo Cliente) + (Prazo de Entrega) I
Caracteristicas

da Operacéo . .
perag Raz&o entre prazos I Grau de Complexidade no Fornecimento I

FIGURA 6 INDICADORES DAS CARACTERISTICAS DO PRODUTO, DA OPERACAO
E DA DEMANDA

Fonte: Elaborado com base em Christopher (2000 e 2002) e Wanke (2003a)
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3.1.1 Caracteristicas do produto

Algumas caracteristicas dos produtos que podem influenciar as decisdes de

posicionamento logistico, conforme Christopher (2000) e Wanke (2003a) séo:

Custo do produto vendido (CPV): € a aproximacdo do custo adicionado ao produto,
ou sgja, 0 volume de capital de giro necessario para produzir uma unidade adicional.
Densidade de valor (ou de custos): este indicador € resultado da divisdo do CPV
(dado em R$) pelo peso do produto, visando a responder quanto podera custar o
produto por quilograma. A densidade de valor permite uma comparagdo mais
consistente entre produtos diferentes de um mesmo setor, bem como a comparacéo
entre os diferentes setores. Christopher (2002) afirma que, quanto maior for a
densidade de custos do produto, maior sera a tendéncia para a centralizacéo de seus
estoques, a0 passo que, quanto menor for a densidade de custos, maior serd a
tendéncia para a descentralizagdo dos estoques.

Grau de Obsolescéncia: este indicador é dado pelo inverso do tempo do ciclo de vida
do produto (em meses), ou sgja, produto com longo ciclo de vida apresenta pequena
obsolescéncia e com ciclo de vida curto, grande obsolescéncia. Destaca-se que 0
tempo do ciclo de vida dos produtos é um fator fundamental para a estruturacéo da
cadeia logistica, pois, com a tendéncia atual de encolhimento do tempo do ciclo de
vida, as empresas tendem a estruturar suas operagdes de forma a permitir um répido
escoamento da producdo, ou, mesmo, em alguns casos, produzir contrapedido do
cliente.

Grau de Perecibilidade: € o inverso do prazo de validade dos produtos em dias.

3.1.2 Caracteristicas da demanda

Geramente, as caracteristicas da demanda tém influéncia direta sobre algumas

decisdes de posicionamento, sobretudo aquel as relacionadas com a alocacéo dos estoques. Os

indicadores relacionados com a demanda, com base em Christhopher(2000) e Wanke (2003a)

SA0:
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Giro de Estoque: é um dos indicadores mais importantes para o adequado
gerenciamento dos estoques da empresa. Este indicador é obtido pela divisdo do
numero de dias do ano (aproximadamente 365 dias) pelo nimero de dias de venda em
estoque do produto.

Amplitude das Vendas: este indicador € obtido pelo resultado da divisdo da venda
mensal maxima pela venda mensal minima de um produto. Cabe ressaltar que esta
amplitude podera ndo representar a sazonalidade do consumo fina do produto;
representa, sim, a sazonalidade de vendas da indUstria para 0 € 0 seguinte da cadeia de
suprimento.
Visibilidade da Demanda: a empresa possui Vvisibilidade se acessa informagdes de
venda pelo menos de seu principal cliente, ou, conforme Christopher (2000), com base
nas informagbes da demanda do consumidor ou cliente final em tempo real. Essas
informagdes sdo de extrema importancia para as empresas, permitindo uma reagdo
mais &gil frente as mudancas que venham a ocorrer no mercado.

Concorrentes Diretos: sd0 0s concorrentes que influenciam diretamente na
performance das empresas.

Prazo de Entrega: é o prazo desde a colocagdo do pedido pelo cliente até sua entrega

(emdias).

3.1.3 Caracteristicas da operacao

As caracteristicas da operagao variam de setor para setor; muitas vezes sdo resultado

do atendimento satisfatorio das necessidades de distribuicéo e caracteristicas internas do setor,

podendo ter grande influéncia sobre as decisdes relacionadas ao posicionamento logistico.

Alguns de seus indicadores, com base em Christopher (2000) e Wanke (2003a), séo:

Tempo de Resposta: € 0o somatdrio do tempo de recebimento do insumo mais
demorado com o tempo de entrega do produto para o principal cliente.

Grau de Complexidade no Fornecimento: € obtido pela multiplicacdo do niumero
de fornecedores pelo nimero de itens de matéria-prima.

Razéo entre Prazos: coeficiente entre o prazo de entrega do produto acabado para o

cliente e o prazo de entrega da matéria-prima pelo fornecedor. Quanto maior essa
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razdo, mais flexivel e de menor custo poderia ser a capacidade de resposta para o

cliente em razéo da possibilidade de centralizar os estoques e produzir contrapedido.

3.2- AREA DE ABRANGENCIA DA PESQUISA E TAMANHO DA AMOSTRA

A mesorregido Noroeste do estado do Rio Grande do Sul (FIGURA 7) esta
composta pelas microrregides Carazinho, Cerro Largo, Cruz Alta, Erechim, Frederico
Westphalen, Ijui, Ndo-Me-Toque, Passo Fundo, Sananduva, Santa Rosa, Santo Angelo,
Soledade e Trés Passos. Essas 13 unidades territoriais, segundo o Ingtituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica- IBGE (2004), compreendem um total de 216 municipios, o que perfaz
43,55% dos municipios do Rio Grande do Sul. A regido caracteriza-se por apresentar uma
producdo agropecuaria significativa do estado, em particular, nas atividades de producéo de

graos, de leite, de aves e de culturas forrageiras.

Santa Catarina
Serrana

Noroeste Rio-Grandense

Hordeste Rio-Grandense
Sul Cathrinense

Cdntro Ocidental Rio-Grandénge

%
)

FIGURA 7 UNIDADES TERRITORIAIS DO NIVEL MESORREGIAO
GEOGRAFICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

Fonte:IBGE (2004). www.ibge.gov/cartografia/mapeamento das unidades territoriais




Conforme o cadastro do Sindicato de Maguinas do Estado do Rio Grande do Sul —
Simers (2004), o estado do Rio Grande do Sul detém 62% do setor de méaquinas e
implementos agricolas nacional. O estado galcho apresenta um total de 45 empresas
(fébricas) no setor, das quais 35 estdo localizadas na mesorregido Noroeste, 0 que confere a
mesorregido uma participacdo de 77,78% do estado e 48% da indlstria nacional. Entretanto,
algumas empresas desse universo da mesorregido foram descartadas por serem empresas
fabricantes de pecas e acessorios utilizados na fabricagdo do produto acabado, ou sga,
empresas que ndo atendem o consumidor final. Dessa forma, reduziu-se a amostra para 28
empresas na regido. Ainda, pelo fato de algumas empresas inicialmente contatadas, no
momento da aplicagdo do questionério, terem se recusado a participar da pesguisa de campo,
por considerarem que as informagfes solicitadas eram de carater sigiloso, chegou-se a uma
amostrafinal de 21 empresas pesquisadas, perfazendo 75% do total daregio.

Em virtude desses fatores, deve-se destacar que a pesquisa foi realizada a partir de
uma amostra obedecendo a um processo quase-aleatdrio com repeticdo. A FIGURA 8 mostra
os tamanhos amostrais e as fragdes coletadas na regido. Para a classificagcdo do tamanho das
empresas Uutilizaram-se critérios do Finame para o BNDES (2003), a saber: pequenas
empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada por inferior ou igual a R$ 7.875 mil;
médias empresas: receita operaciona bruta anual ou anualizada superior a R$ 7.875 mil e
inferior ou igual a R$ 45 milhdes, grandes empresas: receita operacional bruta anual ou

anualizada superior a R$ 45 milhoes.

Porte das Universo Universo Amostra Fragdo Amostral
Empresas Considerado Final
na Pesquisa

Peguenas 16 12 10 83,33%
Médias 11 9 6 66,67%
Grandes 8 7 5 71,43%
Total naMesorregido 35 28 21 75,00%
Total do RS 45 45 21 46,67%

FIGURA 8 UNIVERSO, AMOSTRA E FRA(;()ESAMOSTRAISCOLETADAS NA
PESQUISA DE CAMPO
Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo Hoffmann (1991), Sartoris (2003), Gujarati (2000) e Wanke (2003), ndo

existe tamanho amostral minimo necessario para confirmar a validade da aproximacéo pela
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distribuicdo normal em cada subpopulacdo por dois motivos béasicos. além de as
subpopulacdes serem finitas e pequenas, alguns relatos indicam o caréter assimétrico de
variaveis setoriais.

Como a estimacdo de pardmetros populacionais ndo é o objetivo principal da
pesquisa, mas a identificacdo da correlacdo entre as varidveis (caracteristicas e padroes de
decisdes), as fragdes amostrais de cada estrato ndo precisam ser necessariamente iguais a
frac8o de cada subpopulacdo (estratificacéo proporcional). Os estratos analisados podem ser
iguais para efeitos de simplificacdo e de conveniéncia (estratificagdo desproporcional)
(HOFFMANN, 1991; SARTORIS, 2003; GUJARATI, 2000). Os autores ainda consideram
gue oOs testes ndo paramétricos ndo exigem que os tamanhos dos estratos sgam iguais,
devendo esses ser empregados quando ndo é vdlida a premissa da aproximagdo pela
distribuicdo normal dos estratos. Com base nisso, pode-se afirmar que as correlagcOes
encontradas para os diferentes portes das empresas do setor, sGo aplicaveis e comparaveis
entre si, tornando-se, entéo, validas para o desenvol vimento dos objetivos dessa pesquisa.

Tendo em vista que as decisdes de posicionamento das empresas podem variar para
cada produto comercializado, com o fim de se evitar esse problema, bem como de avaliar
padrdes de decisdo, estabeleceram-se para a andlise duas categorias de produto (Stock
Keeping Unit — SKU), ou sgja, solicitou-se que cada empresa respondesse ao mesmo conjunto
de perguntas avaliando dois produtos distintos (SKUs diferentes). O primeiro conjunto de
respostas referiu-se a um SKU de grande representatividade para o faturamento da empresa,
denominado SKU classe A; 0 segundo grupo de respostas avaliou um SKU de baixa

representatividade em faturamento, denominado SKU classe C.

3.3 MEDIDAS DE DISPERSAO E HIPOTESES A SEREM TESTADAS

Considerando a perspectiva do setor de maguinas e implementos agricolas, a
pergunta principal a ser respondida por meio da pesquisa de campo sobre o nivel transversal
da criacdo de posi¢bes competitivas nalogisticafoi: quais séo as caracteristicas do produto, da
operacdo e da demanda significativamente correlacionados com as decisdes logisticas
individuais e com os tipos de organizacdo do fluxo de produtos?

Para fins de orientacdo da pesquisa, esta pergunta geral se desdobra nas seguintes

perguntas especificas, passivels de falseamento, a partir de testes de hipoteses.
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Primeiro, quais sd0 as caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda
significativamente correlacionadas com as decisdes individuais de (1) coordenacéo de fluxo
de produtos, (2) alocacdo de estoques e (3) base para acionamento da fabricacdo de produtos
acabados?

Segundo, quais sd0 as caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda
significativamente correlacionadas com os tipos de organizacdo do fluxo de produtos:
Empurrar/Descentralizar/Para  estoque, Empurrar/Centralizar/Para  estoque,  Puxar/
Descentralizar/Para estoque, Puxar/Descentralizar/Contrapedido, Puxar/Centralizar/Para
estoque e Puxar/Centralizar/Contrapedido?

A resposta a essas questdes permitiu a proposi¢ao de quadros conceituais de apoio a
tomada de decisdo com relacéo as decisdes logisticas individuais e com relacéo aos tipos de
organizacao do fluxo de produtos. Com base nesses quadros, pode-se refletir sobre a logica e
o referencia tedrico que sustentam a avaliagdo transversal, permitindo, entéo, a identificacdo
de padrdes decisorios mais aderentes a determinado conjunto de caracteristicas do negdcio.

Para o teste dessas hipoteses foram utilizadas medidas de dispersdo, tais como
médias, medianas, desvio-padrdo, variancia e coeficiente de variagdo. Em particular, foi
utilizado o coeficiente de variaggo para uma distribuicdo bidimensional na medida em que se
esta interessado na relacdo entre duas variaveis significativamente correlacionadas, isto € @)
tomadas de decisdes versus cada caracteristica do negdcio (produto, operacdo, demanda); b)
tipos de organizac&o do fluxo de produtos versus cada caracteristica do negécio.

Nesse contexto, admitiu-se a existéncia de um conjunto de n pares de valores (Xi
Yi) das variaveis cuja relacéo interessou examinar. O valor do coeficiente de correlacdo dessas

variaveis sera

Po XX
\/ZXiZZYiZ
onde
xzﬁ—f
Yi :Yi _?

O coeficiente de correlacdo variade—1 a+1, isto &,

-1<r<1
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E importante salientar que o coeficiente de correlacio simples sO detecta existéncia
de uma relacdo linear entre X e Y. Se o coeficiente de correlacéo for igual a zero, isso ndo
implica que ndo exista relagdo entre as duas variaveis. Para superar essa limitagdo, é
necessario analisar o coeficiente de correlagcdo () nadistribuicdo conjunta de duas variaveis.
Assim, para determinar (o) € necessario conhecer 0 comportamento das duas variaveis na
popul acéo considerada.

Por definicdo, o coeficiente de correlacdo entre X e Y &

cov(X,Y
= COVX.Y)

OOy

onde

oy = JV(X) ou araiz quadradadavarianciade X ,e

o, =4V (Y) ouaraiz quadradadavaridnciade Y

Considerando a amostra aleatoria no setor de maquinas e implementos agricolas de n
(42) pares de valores (X e Y) e pressupondo que a distribuicdo conjunta de X e Y € uma

distribui¢do normal bidimensional, pode-se testar a hipotese de nulidade H,: p =0, isto & a
hipbtese de que ndo ha correlacdo entre X e Y na populacdo da qual foi retirada a amostra.
Dependendo do teste bilateral, poder-se-ia aceitar a hipotese H,: p =0, ou rejeitéla em
favorde H, : p # 0. Paraisso calcula-se:

_ rvn-2

t

que tem distribuicdo det com n— 2 graus de liberdade

Operacionalizacéo e descricdo das variaveis

As variaveis que foram coletadas para o calculo das correlagdes estdo listadas na
FIGURA 9, onde também consta a descricdo das escalas empregadas para a mensuracdo das
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caracteristicas do negécio e das decisdes logisticas. Destaca-se que as variaveis foram

operacionalizadas através da variavel binaria (0 ou 1). Ja os tipos de organizacdo do fluxo de

produtos detectados no setor de maguinas e implementos agricolas e sua respectiva

operacionalizagéo estéo apresentados na FIGURA 10.

CARACTERISTICAS DO NEGOCIO

DEFINICAO

CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV

E o volume de capital de giro necessario para
produzir uma unidade adicional.

Densidade de Vaor - DV

E adivisio do CPV pelo peso do produto

Grau de Obsolescéncia- GO

E o inverso do tempo do ciclo de vida do produto

Grau de Perecibilidade - GP

E o inverso do prazo de validade dos produtos

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE

E adivisio do nimero de dias do ano pelo nimero de|
dias de venda em estoque do produto.

Amplitude de Vendas ou Coeficiente de
Variacdo de Vendas- AV

E adivisio davenda mensal méxima pelavenda
mensal minima de um produto.

Visbilidade dademanda- VD

Quando acessa informacdes de venda pel 0 menos de
seu principal cliente.
Sesmentdo=1 Sendo, entéo 0

Concorrentes Diretos - CD

E o nimero total de concorrentes

Prazo de Entrega - PE

E o prazo desde a colocagdo do pedido pelo cliente
até sua entrega

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR

E 0 somatorio do tempo de recebimento do insumo
mais demorado com o tempo de entrega do produto
para o principal cliente

Grau de Complexidade no Fornecimento
GCF

E amultiplicac&o do niimero de fornecedores pelo
numero de itens de matéria-prima.

Razéo entre prazos - RP

E o coeficiente entre o prazo de entrega do produto
acabado para o cliente e 0 prazo de entrega da
matéria-prima pel o fornecedor

ORGANIZACAO DO FLUXO DE PRODUTOS ACABADOS

Coordenacdo do fluxo de produtos

Puxar =1 Empurrar =0

Alocacdo de estoques

Centralizar =1 Descentralizar =0

Base para acionamento da fabricacdo

Contrapedido=1 Para Estoque=0

FIGURA 9 OPERACIONALIZAQAO E ESTATISTICAS DESCRITIVAS DAS
VARIAVEIS COLETADAS NA PESQUISA DE CAMPO

Fonte: Elaborado com base em Wanke P. (2003) e Pagh e Cooper (1998)
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Tipos de Organizacdo do Fluxo de Definicéo
Produtos
Empurrar/Descentralizar/Paraestoque |Sm=1
Nao=0
Puxar/Descentralizar/Para estoque Sm=1
Nao=0
Empurrar/Centralizar/Para estoque Sm=1
Nao=0
Puxar/Centralizar/Para estoque Sm=1
Nao=0
Puxar/Descentralizar/Contrapedido Sm=1
Nao=0
Puxar/Centralizar/Contrapedido Sm=1
Nao=0

FIGURA 10 TIPOS DE ORGANIZANQAO DO FLUXO DE PRODUTOS E
OPERACIONALIZACAO ESTATISTICA A SER IMPLEMENTADA

Fonte: Elaborado com base em Wanke P. (2003) e Pagh e Cooper (1998)

3.4 FORMAS DE INTERPRETACAO DOS INDICADORES GERADOS

A seguir, apresentam-se algumas explicacfes Uteis para a interpretagdo dos
resultados em relacdo as decisdes logisticas individuais, bem como aos tipos de organizacéo
do fluxo de produtos.

3.4.1 Posicionamento logistico individual

Nesta pesquisa, especificamente, serdo consideradas as decisdes logisticas de
coordenacdo do fluxo de produtos (empurrar versus puxar), alocagdo de estoques
(centralizado versus descentralizado) e base para acionamento da fabricagdo de produtos
acabados (contrapedido versus para estoque).

a) Coordenacdo do fluxo de produtos

A decisdo de coordenagdo de fluxo de produtos pode afetar fortemente as outras
decisbes logisticas, sobretudo, a base para acionamento da fabricacdo (CHRISTOPHER,



2000). O autor menciona que a decisdo entre puxar ou empurrar depende da analise conjunta
de dois fatores: visibilidade da demanda e prazo de entrega para o cliente final (ou tempos do
ciclo de ressuprimento e distribuicéo). A visibilidade da demanda refere-se ao fato de uma
empresa da cadeia de suprimento ter acesso as informagfes da demanda do
consumidor/cliente final em tempo real®. Permite, assim, que os fluxos de produtos sejam
puxados, ou segja, coordenados pelo estagio mais proximo do consumidor final, com base nas
informagdes de venda em tempo real capturadas pela tecnologia de informacdo. Christopher
(2000) argumenta que a questéo principal ndo é quéo distante do consumidor final estd sendo
colocado um pedido, mas se a demanda do consumidor final é acessivel ou ndo para um
determinado estédgio da cadela. A nédo-visibilidade dessa demanda poderia levar ao
plangjamento empurrado por previsdes de vendas, ao passo que a visibilidade dessa demanda
permitiria a reagd com base na demanda real. O prazo de entrega para o cliente final
refere-se ao tempo médio de recebimento do insumo mais demorado para a producéo e de
entrega do produto para o cliente. Fazendo essa analise conjunta, pode-se ter uma resposta
imediata sobre a possibilidade de ndo haver mais estoques na cadeia de suprimentos e saber
guanto tempo o cliente teria de esperar para ter o produto em méaos. Conforme o autor
considera, longos prazos de entrega favoreceriam que a coordenacdo do fluxo de produtos
fosse puxada com base na demanda real, ou sgja, controlada pelo estagio mais proximo do
consumidor final. Ja prazos mais curtos exigiriam gue o fluxo de produtos fosse empurrado
com base em previsdes de venda, ou sgja, controlado pelo estdgio mais proximo do

fornecedor inicial.

b) Alocacéo de estoques

Diferentes caracteristicas do produto, da operacéo e da demanda podem afetar a
centralizacdo ou a descentralizagdo dos estoques de produto acabado. De acordo com a
literatura, as caracteristicas do produto que afetam a alocacdo dos estoques englobam a
densidade de custos (DC), o custo do produto vendido (CPV) e o grau de obsolescéncia (O).
Ballou (1992) e Christopher (2002) afirmam que, quanto maiores forem os custos do produto
vendido, a densidade de custos e a obsolescéncia, tanto maior sera a tendéncia para a

centralizagdo dos estoques.

2 Nao deve ser confundida com a previsibilidade da demanda, ou 0 grau de acerto/preciso no processo de
previsdo de vendas, o qual depende de diversos fatores. qualidade das informacBes histéricas, método de
previsdo, nimero de concorrentes, produtos substitutos etc.
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Produtos com maior custo do produto vendido e maior obsolescéncia tendem aficar
centralizados em funcdo de maiores custos de oportunidade de manter estoque e de maiores
riscos de perda, respectivamente. Por outro lado, produtos com menor densidade de custos
refletem maior necessidade de minimizar os custos unitarios de distribui¢cdo, assegurando,
assim, sua competitividade em prego. A descentralizacdo permite a consolidacdo de
carregamentos e a consequente diluicdo dos custos fixos de distribuicdo por nimero de
produtos (JAYARAMAN, 1998).

Ja as caracteristicas da demanda e da operagdo que influenciam na alocagdo dos
estoques englobam o giro de estoques (G) e o coeficiente de variagdo nas vendas (CV).
Waters (1992) e Mentzer, Kahn e Bienstock (1998) argumentam que, dentro dessas
caracteristicas da demanda, quanto menor for o coeficiente de variacdo nas vendas e maior o
giro de estoques, tanto maior ser4 a propensdo para a descentralizacdo dos estoques,
basi camente porque sdo minimizados os riscos associados ao encal he do produto.

c) Base para acionamento da fabricacdo de produtos acabados

Algumas caracteristicas do produto e da operacéo que influenciam essa decisdo sdo
0 custo do produto vendido, a obsolescéncia e arazéo entre prazos (RP). Considerando que o
custo do produto vendido pode ser interpretado como o volume de capital de giro necessario
para produzir uma unidade adicional (LAMBERT, COOPER E PAGH, 1998), quanto maior
for o CPV, tanto maior sera a propensao para produzir contrapedido. Analogamente, quanto
maior for a obsolescéncia, maior serd a propensdo para produzir contrapedido a fim de evitar
perdas de estoques. Finalmente, quanto maior for a razéo entre prazos, maior sera o prazo de
entrega dos produtos aos clientes em comparacdo ao prazo de entrega das matérias-primas
pelo fornecedor. Romero (1991) enfatiza que essa diferenca de prazos podera favorecer a
producdo contrapedido, na medida em gque houver maior janela para a acomodagdo do tempo

de resposta da producéo, observando-se os limites do ciclo do pedido.

3.4.2 Tipos de organizacdo do fluxo de produtos

A identificagcdo da organizacdo dos fluxos de produtos foi feita de forma direta com
base nas informagdes coletadas nas empresas e 0s tipos de organizacdo dos fluxos foram

operacionalizados através da variavel binaria (0 ou 1), como mostraaFigura 9.
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A determinacéo dos impactos das caracteristicas do negécio na organizacdo do fluxo
de produtos estabeleceu-se a partir de correlages significativas, sendo do tipo positivas ou
negativas. Com isso, identificaram-se alguns padrées de decisdo empresarial do setor.

Por exemplo, quando identificado que o tipo Puxar/Centralizar/Para Estoque
apresentou-se estatisticamente correlacionado, de forma negativa, com prazo de entrega e
tempo de resposta, 0 sinal dessas correlacfes indicou que esse tipo de organizacdo do fluxo de
produtos esté relacionado a produtos com baixo prazo de entrega e baixo tempo de resposta.
J4, quando se correlacionou de forma positiva com densidade de valor, diz-se que esse tipo de
organizacao do fluxo de produtos esta rel acionado a produtos com alta densidade de valor.

3.5 CARACTERISTICAS DO QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO

O questionério utilizado foi elaborado por pesquisadores do Centro de Estudos em
Logistica do Coppead/RJ (COPPEAD, 2001) e seus itens permitem caracterizar as decisdes
logisticas de cada empresa assim como as caracteristicas do negécio em que atuam. O
instrumento € composto por questbes factuais, as quais assim foram definidas por
simplificarem o projeto do questionario, pois foram formuladas diferentes alternativas para
uma mesma pergunta. Outra vantagem é a possibilidade de o entrevistador interagir com o
entrevistado de modo a assegurar o correto entendimento das perguntas.

Em todas as empresas componentes da amostra obteve-se a participacdo de duas
pessoas entre gerentes e supervisores responsavels pela area de producdo e logistica, que
responderam ao questiondrio, cuja estruturafoi a seguinte:

a) Informacdes Gerais da Empresa:
Data de preenchimento; nome-fantasia; razdo social; ano de fundacéo e origem da
empresa; nome do entrevistado; cargo; telefone; fax; endereco; cidade; UF; e-mail.

b) Caracteristicas Gerais do Negocio:
Faturamento bruto em 2003 (R$/ano); nimero de funcionarios;, nimero de clientes;
nimero de fornecedores; nimero de itens de matéria-prima; nimero de itens de
produto acabado (SKU's).
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c) Caracteristicas do Produto (*'SKU Classe A" E ""SKU Classe C"):

CPV (custo do produto vendido) (R$); medida de peso; numero de
pecas/componentes; numero de fornecedores; prazo de validade (a partir da data de
fabricacdo); duragdo média do ciclo de vida do produto.

d) Caracteristicas da Demanda / Mercado (*"SKU Classe A™ E ""SKU Classe C™):
Dias de venda em estoque; venda mensal média (unidades); giro de estoque
(vezes/ano); venda mensal maxima (unidades); venda mensal minima (unidades);
nimero de empresas concorrentes diretas; tempo médio de entrega para o principal
cliente (dias).

e) Caracteristicas da Operacéo ("'SKU Classe A" E ""SKU Classe C"'):

Acessa informacdes de vendas (do principal cliente) em tempo real (sm=1 n&o=0);
tempo médio de recebimento do insumo mais demorado (dias).

f) Organizacdo do Fluxo de Produtos Acabados (""'SKU Classe A™ E ""SKU classe

C"):
Sobre a base para acionamento da fabricacdo de produtos acabados:
- aproducdo éfeita contrapedido
- aproducdo éfeita para estoque
Sobre a coordenacéo do fluxo de produtos acabados:
- ocliente ou um estégio mais préximo do consumidor final controla o fluxo
- (reacdo a demanda- puxar)
- aproépriaempresa ou um estagio mais proximo do fornecedor inicial controlao
- fluxo (plang/amento por previsdo - empurrar)
Sobre a aocagdo dos estoques de produtos acabados:
- 0 estoque fica centralizado em apenas uma instalacéo
- 0 estoque fica descentralizado por mais de umainstalagéo

Nesse contexto, de acordo com 0 processo metodoldgico apresentado, 0os proximos
capitul os trazem os resultados obtidos através da analise das caracteristicas do negdcio e suas
relagBes com as decisdes | ogisticas e com a organizagao do fluxo de produtos nas empresas de

maquinas e implementos agricolas na mesorregido Noroeste Riograndense.



4 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO E DAS DECISOES
DE POSICIONAMENTO LOGISTICO EMPRESARIAL DAS
EMPRESAS DO SETOR DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS

AGRICOLAS DA MESORREGIAO NOROESTE RIOGRANDENSE

Este capitulo esta dividido em trés partes. Primeiramente, apresentam-se, com base
na pesquisa de campo, as origens da localizacdo espacial e as caracteristicas gerais do negocio
no setor de méquinas e implementos agricolas. Apos, descrevem-se as caracteristicas do
produto, da operacéo e da demanda de acordo com o porte das empresas. Por fim, apresenta-
se uma descri¢do das principais decisdes de posicionamento logistico por porte das empresas,
tals como coordenagdo do fluxo de produtos, alocagao de estoques e base para acionamento
da fabricacdo de produtos acabados.

Entretanto, em termos gerais, pode-se manifestar de antemdo que, em funcdo da
média e, em particular, da dimensdo significativa do desvio-padréo das caracteristicas do
negécio (Anexo A.1), evidencia-se que existem diferencas significativas no setor de méaquinas
e implementos agricolas, as quais podem derivar do porte das empresas ou da categoria dos

produtos. Esses fatores seréo analisados no decorrer nos proximos capitul os.
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4.1 ORIGENS DA CONCENTRACAO ESPACIAL DO SETOR DE MAQUINAS E
IMPLEMENTOS AGRICOLAS NA MESORREGIAO NOROESTE DO RIO
GRANDE DO SUL

Desde a era colonial, aagriculturatem sido a principal responsavel pelo crescimento
da economia brasileira. Nesse contexto, aimigracéo européia para o Brasil, no final do século
X1X, foi um fato importante para esse crescimento. Entretanto, na década de 60 a maior parte
de méquinas e implementos agricolas eraimportada, em particular, as pecas de reposi ¢ao.

Atualmente, o setor de maquinas e implementos agricolas constitui-se competitivo
em nivel nacional e internacional, a ponto de, em 2003, ter crescido 24% (BACEN, 2003).
Chama-se a atengdo, nesse contexto, que, segundo o SIMERS (2004), pouco mais de 60% das
industrias do setor nacional localizam-se no estado do Rio Grande do Sul e, desse total, em
torno de 95% est&o na mesorregido Noroeste rio-grandense. A gquestdo que se coloca & quais
foram ou sdo as causas para a elevada concentracéo de localizacdo de empresas do setor na
mesorregido Noroeste do Rio Grande do Sul? Os depoimentos col hidos na pesquisa de campo
mostram que o processo de imigracdo européia para o Brasil, em particular, nas décadas de 30
e 40, dos paises da Holanda, Alemanha e Itdlia explica em grande medida essa localizacdo
espacial daindustria de méquinas e implementos agricolas na mesorregido Noroeste. O ponto
de partida do setor deveu-se, entdo, a esses imigrantes que vieram ao Brasil para trabalhar na
agricultura, mas gque detinham conhecimentos de metalurgia e mecanica. Assim, como, na
época, as maquinas e implementos agricolas no Brasil eram, quase em sua totalidade,
importados, até mesmo as pecas de reposicdo, além de quase inexistirem mecanicas para
concerto dessas maguinas, muitos desses agricultores imigrantes passaram a fabricar essas
pecas, algumas méaquinas e implementos agricolas de forma artesanal, em particular nos
municipios de Panambi, Ndo-Me-Toque, Carazinho, Horizontina e Passo Fundo. Com o
tempo, foi se consolidando e se fortificando o setor.

Inicialmente, muitas dessas empresas tiveram caracteristicas familiares na
administragcdo e na producdo de produtos (muitas destas ainda existem), contudo verifica-se
gue 0 numero de empresas no setor estd aumentando rapidamente em virtude de sua divisao
por razdes familiares e patrimoniais. Observou-se, também, no setor, 0 surgimento de uma
segunda geracdo de empresas de fundo de quintal, além de outras ja consolidadas de portes
pequeno, médio e grande. Os donos dessas empresas sao dissidentes familiares que

participavam de empresas tradicionais e, sobretudo, ex-funcionérios que aprenderam técnicas
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de producdo; em muitos casos, sd0 empregados demitidos em razdo do processo de
automacado de muitas empresas de médio e grande porte do setor.

Em geral, observase um setor atamente competitivo com uma dinamica
permanente de inovagdo tecnoldgica caracterizada pelo permanente lancamento de novos
modelos de méquinas e implementos agricolas que reduzem custos e aumentam a
produtividade nas atividades locais. Muitas tecnologias hoje consumidas pelas empresas
agricolas podem ser consideradas, em muitos casos, 100% nacionais, por terem criacdo e
patente nacional.

Convém destacar que hoje, com 0 crescimento das empresas nacionais e
multinacionais do setor, as mesmas vém avancando fronteiras e ampliando seu leque de
exportacdes. 1sso implica numa forte demanda por uma logistica mais eficiente e sofisticada,
principalmente em gestdo de estoques, na qual, erros no plangamento da demanda ou falhas
na gestdo, podem se traduzir em custos ou gastos desnecessarios, podendo ser altamente
prejudiciais as empresas. Devido a isso, as empresas do setor de méaquinas e implementos
agricolas, tanto as grandes, como as médias e pequenas, estdo voltando-se para um novo
reposi cionamento logistico.

Verificou-se também que o nivel de concorréncia no setor € tdo acirrado, a ponto de
gerar problemas judiciais sobre patentes em empresas vizinhas. O setor, atualmente, tem uma
capacidade instalada que lhe permite exportar produtos para diferentes paises do mundo,
inclusive para paises europeus e para os Estados Unidos.

Cabe salientar que algumas empresas do ramo com sede na Europa, visualizando o
mercado potencia brasileiro e a disponibilidade de mé&o-de-obra qualificada na regido,
instalaram-se na mesorregido Noroeste do estado, o que também impulsionou, difundiu e
acelerou o processo de inovagdo tecnol dgica no setor, seja pelo intercdmbio tecnol 6gico entre
empresas via prestacdo de servicos, sgja pela migracdo de funciondrios experientes e
altamente qualificados de uma empresa para outra, ou, ainda, pela fundacdo de novas

empresas por ex-funcionérios.
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Caracterizagéo do porte das empresas

As varidveis que podem diferenciar o porte das empresas em grandes, médias e
pequenas, segundo a pesquisa de campo, podem ser estabelecidas com base no faturamento,

nlmero de funcionarios e de produtos acabados’.

TABELA 1 CARACTERISTICAS GERAIS DO [\IEGOCIO NO SETOR DE MAQUINAS
E IMPLEMENTOS AGRICOLAS- MEDIAS POR PORTES DASEMPRESAS

Porte das N° de Faturamento NuUmerode  NuUmero de NuUmero de NUmero Produtos
empresas empresas R$ funcionérios clientes fornecedores deitensde acabados
entrevistadas matéria-prima
Grande 05 173.385.407 1177 7.574 4,740 80.273 5.862
Média 06 19.299.793 155 1.372 126 289 343
Pequena 10 2.884.700 51 1.447 122 319 54
Media Geral 07 48.170.133 349 2.884 1.223 19.347 1519

Fonte: Dados da Pesquisa

Dessa forma, conforme mostraa TABELA 1, as caracteristicas gerais do negdcio no
setor de maguinas e implementos agricolas indicam, em termos médios, que o faturamento
das empresas grandes € de 173 milhdes; das empresas médias, de 19 milhdes e das pequenas
empresas, em torno de 3 milhdes. Essas diferencas marcantes sdo observadas também pelo
nimero de funcionarios das empresas (grandes com 1.177 funcionérios, médias com 155
funcioné&rios e pegquenas com 51 funciondrios) bem como pelos produtos acabados, que
variam de 5.862 até 54 produtos. Com esses resultados, percebe-se claramente a
heterogeneidade empresarial com que convive no setor e que, em muitos casos, tem matizes
de complementaridade (empresas prestando servicos para outras) e competitividade
empresarial (em todos os portes empresariais dos setores). Isso significa que o nivel de
complementaridade e competitividade no setor de acordo com o porte empresarial tem
direcionamentos diferentes. Por exemplo, empresas pequenas concorrendo com grandes,
grandes concorrendo com peguenas, médias prestando servicos para grandes ou para
pequenas etc.

% Nesse trabalho, conforme ja mencionado na metodologia, a diferenciacio do porte baseou-se no faturamento
das empresas.
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4.2 ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO DE ACORDO COM O
PORTE DAS EMPRESAS

Considerando a hipétese de que as diferentes caracteristicas do produto, da operacéo
e da demanda constituem-se no meio ambiente determinante dos padrfes de decisdes
logisticas e, consequentemente, da organizacéo do fluxo de produtos, a seguir avaliam-se as
caracteristicas do negécio segundo uma andlise comparativa entre 0s portes das empresas e as
categorias dos produtos.

4.2.1 Caracteristicas do produto

Dentre as caracteristicas do produto, tais como custo do produto vendido, peso,
numero de pecas, complexidade no fornecimento, perecibilidade e obsolescéncia, algumas
podem influenciar ou determinar os padrdes de decisdes logisticas. Assim, os indicadores que
permitiram comparacOes entre os diferentes portes das empresas, bem como por produto
(SKU classe A e SKU classe C), foram o custo do produto vendido, densidade de valor, grau
de obsolescéncia e grau de perecibilidade (FIGURA11).

Conforme a FIGURA 11, o custo do produto vendido (CPV) estabelecido pelo
volume de capital de giro necessario para produzir uma unidade adicional mostra que o SKU
A, independentemente do porte, é significativamente maior que o SKU C, resultado esse
esperado, uma vez que o SKU A, tanto para as empresas grandes como para as médias e
peguenas, sempre foi um produto de alto valor e 0 SKU C, um produto de baixo valor. Paraas
empresas pequenas e grandes, a diferenca do CPV dos produtos de menor valor com os de
maior valor oscilou em torno de trés vezes; j4, para as médias empresas, a diferenca foi
atamente significativa (R$6.331,00 e R$41.216,00), chegando a quase sete vezes a diferenca
do SKU A com o SKU C. Esses resultados indicam um desvio-padrao el evado (R$22.698,24),
que mostra um nivel heterogéneo de volume de capital de giro utilizado para a producéo dos
SKUs nos diferentes portes de empresas.
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FIGURA 11 CARACTERISTICAS DO PRODUTO PARA O SKU A E SKU C DE
ACORDO COM O PORTE DAS EMPRESAS

Fonte: Dados da Pesguisa

A densidade de valor, medido pela razéo do CPV pelo peso do produto, permite
uma comparagdo mais consistente entre produtos diferentes de um mesmo setor, bem como a
comparacao entre os diferentes portes de empresas. Pelos resultados, nota-se que, parao SKU
de maior importancia para as empresas do setor, tanto as de pequeno como as de médio porte
apresentaram a mesma e maior densidade de valor. Ja para 0 SKU C, a maior densidade de
valor é apresentada nas pequenas empresas, custando, aproximadamente, R$18,00 por
quilograma do produto vendido, ou sga, trés vezes mais que para as empresas de porte médio,
que apresentaram a menor densidade (R$6,00). Esse fato chama a atengdo porgue era de se
esperar, de acordo com o faturamento, que as empresas de pequeno porte apresentassem uma
menor densidade de valor. No entanto, a explicacdo para o fato estd mais relacionada ndo com
o faturamento, mas sim, com a diferenciacéo do produto via inovagéo tecnol 6gica.

O grau de obsolescéncia, dado pelo inverso do tempo do ciclo de vida do produto, é

um fator fundamental para a estruturacdo da cadeia logistica. Com a tendéncia atua de




encolhimento do tempo do ciclo de vida dos produtos, as empresas tendem a estruturar suas
operacoes de forma a permitir um rapido escoamento da producéo, ou, mesmo, em alguns
casos, a produzir contrapedido do cliente. Nesse sentido, pela FIGURA 11 evidencia-se que 0
maior grau de obsolescéncia em relagdo ao porte das empresas apresentou-se nas de tamanho
médio, tanto para o produto de maior importancia quanto para o de menor importancia para as
empresas. Num contexto geral, duas observacdes podem ser feitas neste indicador: primeiro, o
grau de obsolescéncia de todo setor, para ambas as categorias, foi bastante semelhante;
segundo, o grau de obsol escéncia apresentou-se muito baixo, 0 que ja era de se esperar, ja que
o ciclo de vida dos produtos é elevado, embora deva se considerar que, dado o ndmero
expressivo de lancamentos de novos produtos no setor, a obsolescéncia esta tendendo a
aumentar, ou sgja, mesmo gque o ciclo de vida do produto sga grande, sua defasagem
tecnol 6gica aos olhos do cliente tornam-no cada vez com maiores graus de obsolescéncia.

Por fim, o grau de perecibilidade, medido a partir do inverso do prazo de validade
dos produtos, mostra que os dois SKUs apresentaram a mesma perecibilidade, mudando
apenas conforme o porte, ou sgja, conforme aumenta o porte das empresas, diminui o grau de
perecibilidade. Esse fato mostra que as empresas de grande porte, que se caracterizam por
produzir um grande nimero de produtos diferentes e em quantidades elevadas, exigem a
utilizacdo de maior capital de giro e niveis tecnologicos mais elevados, concedendo, entdo,
tempos de garantia menores para seus produtos. Ja, no caso das empresas de médio e pequeno
porte, pelo fato de produzirem um ndmero pequeno de produtos e, portanto, terem uma
necessidade menor de recursos financeiros, conferem um periodo maior de garantia, 0 que

diminui o grau de perecibilidade.

4.2.2- Caracteristicas da demanda

As caracteristicas da demanda, tais como vendas em estoque, giro de estoque,
vendas mensais (minimas, maximas e médias), empresas concorrentes diretas e prazo de
entrega, variavels essas coletadas na pesquisa de campo, geraram indicadores para o setor
como giro de estogue, amplitude de vendas, visibilidade da demanda, prazo de entrega e
concorrentes diretos (FIGURA 12).
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FIGURA 12 CARACTERISTICAS DA DEMANDA PARA O SKU A E SKU C DE
ACORDO COM O PORTE DAS EMPRESAS

Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme pode ser verificado na FIGURA 12, o giro de estoque, obtido pela
divisdo do nimero de dias do ano pelo nimero de dias de venda em estogque do produto,
constitui-se num indicador que merece total atencéo quando se busca um bom gerenciamento
de estoques da empresa. No setor analisado, parao SKU A, independentemente do tamanho, o
nimero de giros por ano é bastante semelhante, sendo de, aproximadamente, trinta vezes ao
ano (2,5 vezes ao més); ja, para o SKU C, o giro € bem menor, especialmente para pequenas
empresas, que giram apenas Cinco vezes ao ano. Esse fato evidencia que, no setor, o giro de

estoques ndo é elevado, uma vez que a maior parte dos produtos fabricados pelas diferentes
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empresas é feita contrapedido (conforme pode ser observado no item 4.3.3), apresentando,
portanto, baixos niveis de estoques, ou, mesmo, estoque zero.

A amplitude de vendas permite analisar a sazonalidade dos produtos. Este
indicador é o resultado da divisdo da venda mensal maxima pela venda mensal minima de um
produto. A FIGURA 12 deixa evidente que as empresas pequenas, para ambos os SKUSs,
apresentam uma elevada amplitude nas vendas, caracterizando uma elevada tendéncia
sazonal; por suavez, para as empresas de porte médio e grande, a amplitude de vendas mostra
gue, mesmo estando estas sujeitas a sazonalidade, conseguem reduzir a amplitude de vendas,
0 que sugere um melhor plangamento na producdo, a qual, em muitos casos, € programada
em funcéo de acionamento de producéo contrapedido.

Considerando que a empresa tem visibilidade da demanda se acessa informacdes
de venda da demanda do consumidor final em tempo real (CHRISTOPHER, 2000) ou, pelo
menos, do cliente principal (WANKE, 2001), a pesquisa de campo revelou que, para o setor
analisado, a reacdo das empresas no mercado ndo € baseada na visibilidade da demanda, ja
gue apenas as empresas médias apresentaram uma rel ativa significancia neste indicador (34%)
no SKU A. Para as grandes empresas, tanto para o SKU A quanto para o0 SKU C, as
informagdes de venda baseadas na demanda real apresentaram-se da mesma forma (20%),
com pouca significancia para as empresas.

No indicador prazo de entrega, dado pelo prazo desde a colocacdo do pedido pelo
cliente até a entrega do produto, as empresas de porte médio apresentaram 0 mesmo prazo de
entrega para ambos SKUs (18 dias). As grandes empresas demoram a entregar seus produtos
acabados, desde a colocacdo do pedido pelo cliente, em torno de 36 dias parao SKU A e de
28 dias para 0 SKU C; por sua vez, as pequenas empresas apresentaram o menor tempo de
entrega de todo o setor: 10 dias para 0 SKU A e 7 dias para 0 SKU C. Essas informag0es
deixam em evidéncia o nivel de agilidade mais elevado nas empresas de pequeno porte no
setor, em particular, em razéo de apresentarem um numero de itens de produtos acabados
menor e com processos produtivos mais simplificados. Outro fator que explica essa rapidez
no recebimento do produto pelo cliente esta relacionado a amplitude de vendas, pois, como
essas empresas apresentam uma grande amplitude de vendas, esse periodo sazona €
aproveitado para a fabricacdo e montagem de pegas. Assim, quando o cliente faz o pedido, o
produto é mais rapidamente acabado.

Por fim, o nimero de concorrentes diretos que uma empresa pode ter € um fator de
grande representatividade no momento da tomada de decisdo. A FIGURA 12 mostra que, para

as grandes empresas, seus produtos de maior faturamento apresentam um menor nimero de



67

concorrentes diretos, o que leva a perceber que esses so produtos diferenciados, sem muitos
similares no mercado. O contrario acontece com as empresas de pequeno porte, Cujos
produtos de maior faturamento séo 0s que mais tém concorréncia em todo o setor. Quanto as
empresas de porte médio, sofrem concorréncia em ambos os produtos. Num contexto geral, a
concorréncia, com excecdo do SKU A das grandes empresas, € bastante acirrada no setor,
apesar da grande diversificagcdo de modelos de maguinas e implementos agricolas que séo
lancados periodicamente por todas as empresas do setor, numa permanente inovacao

tecnol6gica.

4.2.3 Caracteristicas da Operacao

Conforme a revisdo de literatura, as caracteristicas da operacdo tém grande
influéncia sobre as decisdes relacionadas ao posicionamento logistico. Para verificar e
analisar essas interagbes no setor pesquisado, os indicadores utilizados foram o tempo de
resposta, o grau de complexidade no fornecimento e arazéo entre prazos (FIGURA 13).
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O indicador tempo de resposta permite verificar o tempo entre o recebimento do
insumo mais demorado e o tempo de entrega do produto final ao cliente. A FIGURA 13
mostra que as grandes empresas apresentam um tempo de resposta bastante elevado, o que se
deve, conforme verificado nas entrevistas, ao fato de demandarem matérias-primas
importadas, as quais demoram um maior tempo para recebimento. Nas empresas de porte
meédio, 0 mesmo acontece com 0 SKU A, no entanto, para o SKU C, houve o0 menor tempo de
resposta do setor, demonstrando maior agilidade em termos de suprimento e distribuicéo.

O grau de complexidade no fornecimento no setor analisado, obtido pela
multiplicagdo do numero de fornecedores pelo nimero de itens de matéria-prima, deixou
evidente que as grandes empresas tém um numero muito elevado de itens de matéria-prima
para a fabricacéo de seus produtos, principalmente para o SKU A, dado que séo de dimensdes
maiores e de valores bastante altos. As empresas de porte médio e pegueno tiveram um baixo
grau de complexidade no fornecimento, pois 0s seus itens de matéria-prima sdo de menor
numero, até porque apresentam um processo de producdo mais simples, ou sgja, trabalham em
maior grau com a montagem de pecas que com a fabricacéo dessas pegas. Diferentemente, as
grandes empresas fabricam um grande nimero de pegas, abrangendo grande parte da cadeia
produtiva e até mesmo a pintura do produto acabado, 0 que aumenta consideravelmente o
numero de itens de matéria-prima.

Por fim, a razdo entre prazos, dada pelo coeficiente entre o prazo de entrega do
produto acabado para o cliente e 0 prazo de entrega da matéria-prima pelo fornecedor, foi
maior nas empresas de porte médio com o SKU C, demonstrando que, para essas, a
capacidade de resposta para o cliente € mais flexivel e de menor custo. As grandes e pequenas
empresas apresentaram uma razao entre prazos bastante similar.

Em sintese, 0 conjunto de caracteristicas do produto, da demanda e da operacdo
apresenta padrdes heterogéneos de acordo com o porte, isto é verifica-se no setor de
maquinas e implementos agricolas a coexisténcia de diferentes fatores para a tomada de
decisdes relativas ao posicionamento logistico e a gestdo de estoques diferenciados conforme
0 porte das empresas, que, em muitos casos, concorrem entre si e, em outros, trabalham de

forma complementar.
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4.3 ANALISE DAS DECISOES DE POSICIONAMENTO LOGISTICO

Conforme mencionam Christopher (2000) e Wanke (2001), as principais decisoes de
posicionamento logistico sdo representadas pelas decisdes de coordenacdo do fluxo de

produtos, alocacdo de estoques e base para acionamento da fabricacéo de produtos acabados.

4.3.1 Decisdes de coordenacao do fluxo de produtos

Esta decisdo corresponde a que estagio da cadeia de suprimentos vai coordenar o
fluxo de produtos, ou sgja, quando o estégio que coordena o fluxo de produtos estd mais
proximo do cliente final, diz-se que o fluxo é puxado; ja, quando a coordenacdo estd mais
proxima do fornecedor inicial, diz-se que o fluxo é empurrado.

Observando-se a FIGURA 14, em relagdo ao SKU classe A, percebe-se que o setor
de méquinas e implementos agricolas coordena o fluxo de produtos quase que totalmente
baseado no consumidor final. Apenas as pequenas empresas baseiam-se parcia mente (20%)
em decisdes que partem do e€lo da producdo. Ja para o SKU classe C, nas grandes empresas a
coordenacdo do fluxo de produtos continua sendo totalmente puxada;, nas peguenas,
independentemente do produto, a maior parte das decisdes € tomada partindo do consumidor
final, mas com uma parcela de participacdo do €lo inicial da cadeia. Um fator interessante
definiu-se nas empresas de porte médio, onde, com o produto de maior faturamento (SKU A),
as decisdes sdo totalmente baseadas na demanda, ao passo que, para 0 produto de menor
faturamento (SKU C), sdo fortemente baseadas no elo inicial da cadeia que coordena o fluxo,
Ou segja, empurrado.

Conforme Christopher (2000), essa decisdo entre puxar ou empurrar depende,
basicamente, de uma andlise conjunta dos fatores visibilidade da demanda e prazo de entrega.
Assim, para o indicador visibilidade da demanda, considerando as empresas de porte médio, o
resultado observado na pesguisa justificase ja que, para 0 SKU A, existia uma certa
significancia neste indicador, o que leva as empresas a puxar o fluxo de produtos, ao passo
que, parao SKU C, avisibilidade da demanda é pouco representativa, levando-as a empurrar
0 produto. Assim, percebe-se que as empresas de porte médio, com relagdo aos produtos de

menor faturamento, reagem a coordenacdo do fluxo de produtos fortemente baseadas em
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informagdes da demanda do consumidor final em tempo real, corroborando o que Christopher
(2000) menciona sobre o fluxo ser puxado quando ha visibilidade da demanda. No entanto,
principalmente para as grandes empresas que tém seu fluxo totalmente puxado, a
argumentacdo do autor ndo foi pertinente, conduzindo a conclusdo de que essa consideragcdo
ndo pode ser generalizada para todas as empresas.
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FIGURA 14 DECISAO DE COORDENACAO DO FLUXO DE PRODUTOS PARA
O SKU CLASSE A E PARA O SKU CLASSE C (EM PERCENTUALYS)

Fonte: Dados da Pesguisa

Entretanto, analisando o indicador prazo de entrega nas grandes empresas,
demonstrou-se que, pela possibilidade de ndo terem mais estoques na cadeia de suprimentos,
levam maior tempo para entregar seus produtos (comparados aos demais portes), confirmando
a tese do Christopher (2000) de que longos prazos de entrega favorecem que a coordenacdo

do fluxo de produtos seja puxada com base na demandareal.

4.3.2 DecisOes de alocacdo de estoques

Esta categoria de decisdo refereese a0 nimero de instalagbes em que sdo
armazenados os produtos. Quando existe mais de uma instalagdo com estoque alocado, ocorre
uma antecipagao no espaco e diz-se que o estoque esta descentralizado; em oposi¢cdo, quando
existe uma unica instalacdo com estogue alocado, ocorre uma postergacao no espaco e diz-se
que o estoque esté centralizado. Com base nessa definicdo e observando-se a FIGURA 15,
independentemente da categoria dos produtos e porte das empresas do setor analisado, a




71

decisdo de alocacdo dos estoques esta basicamente voltada a centralizacdo. Para as pequenas
empresas, a centralizagcdo dos estoques € total, ao passo que, para grandes e médias, existe

uma média de 20% do produto descentralizado e 80% centralizado.

Decisdo de Alocacao de Estoques Decis&o de Alocagéo de Estoques

100 100

90 90
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70 A
60 -
50
40 4
30 4
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10 |
GRANDE MEDIA PEQUENA 0+

GRANDE MEDIA PEQUENA

@ Centralizado SKU A O Descentralizado SKU A N N
‘ @ Centralizado SKU C 0O Descentralizado SKU C ‘

FIGURA 15 DECISAO DE ALOCACAO DE ESTOQUES PARA O SKU
CLASSE A E PARA O SKU CLASSE C (EM PERCENTUAIS)

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando conjuntamente essa categoria de decisdo com o numero de giro de
estoques, a centralizacdo € justificavel, visto que o giro de estoques é baixo no setor, ou sga,
conforme mencionam Waters (1992) e Mentzer, Kahn e Bienstock (1998), quanto menor for o
giro, maior sera a propensdo para a centralizagdo dos estogues, até porque tanto a
perecibilidade quanto a obsolescéncia ndo acarretam grandes riscos de encalhe ou de perda
dos produtos em razdo de a maior parte das vendas ser feita contrapedido. Por outro lado, as
peguenas empresas, que sao 100% centralizadas, apresentaram elevada amplitude de vendas,
0 que, segundo os mesmos autores, indica que, quanto maior for a amplitude ou o coeficiente
de variagdo das vendas, maior sera a propensdo para a centralizacdo dos estoques. Essa
centralizac8o também pode ter uma justificativa reforcada pela argumentacéo de Christopher
(1997) sobre a densidade de valor, o qual afirma que, quanto maior for a densidade de valor
do produto, maior serd a tendéncia para a centralizac8o, caracteristica observada nos SKUs C
das pequenas e grandes empresas, bem como no SKU A das médias empresas.
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4.3.3 DecisoOes de base para o acionamento da fabricacéo de produtos acabados

A decisdo de como plangjar a fabricacdo de produtos acabados esta relacionada a
definicdo da politica de producdo das empresas. Quando a producéo é realizada a partir de
uma previsdo de vendas, diz-se que é feita para estoque; quando € realizada a partir da
colocacdo do pedido pelo cliente, diz-se que é contrapedido. Para as empresas de grande
porte do setor de maguinas e implementos agricolas, independentemente do produto
(FIGURA 16), o plangjamento do fluxo de produtos é totalmente baseado no pedido do
cliente (100%). O mesmo acontece com 0 SKU A das médias empresas, no entanto, em
produtos de menor faturamento para empresas deste porte, 0 plangjamento acontece em maior
proporcao (quase 70%) baseado em previsdes de vendas. Para as peguenas empresas, no SKU
A, a base para o acionamento da fabricacdo de seus produtos é mais contrapedido e, para o

SKU C, é plangjado com maior base na previsao de vendas futuras.

Base para Acionamento da Fabricagdo de Produtos Acabados Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos

- SKUClasse A Acabados - SKUClasse C
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GRANDE MEDIA PEQUENA 0
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@ Contra Pedido SKU A 0O Para Estoque SKU A

‘ @ Contra Pedido SKU C O Para Estoque SKU C ‘

FIGURA 16 DECISAO DE BASE PARA O ACIONAMENTO DA FABRICACAO
DE PRODUTOS ACABADOS PARA O SKU CLASSE A E PARA O
SKU CLASSE C (EM PERCENTUAIS).

Fonte: Dados da Pesguisa

Esses resultados justificam-se porque o CPV dos produtos do setor € alto e, quanto
maior for o custo do produto vendido, maior sera a propensdo para produzir contrapedido.
Além disso, neste setor existe um alto nivel de contato entre a area de producéo e os clientes,
o que facilita a idéia de producdo customizada e contrapedido, a partir de uma configuracéo
basica ou preliminar, de acordo com as necessidades e preferéncias do consumidor.

Conforme Christopher (1997) e reforcado por Wanke (2001), essa decisdo €

influenciada diretamente pela coordenacdo do fluxo de produtos (se sdo puxados ou
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empurrados) e por caracteristicas do produto e do processo, 0 que é corroborado também
nesse setor, ja que os resultados entre as duas categorias de decisbes tiveram a mesma
representatividade percentual para as grandes e médias empresas e com uma peguena variacao
nas peguenas.

Nesse contexto, conforme apresentado no referencial tedrico e apoiado pela
interpretacéo dos indicadores gerados, expostos na metodologia desse trabalho e por ultimo,
constatado neste capitulo, algumas caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda
sugerem influéncias sobre as decisdes de posicionamento logistico das empresas do setor de
méquinas e implementos agricolas. A questdo & quais sdo as caracteristicas do negocio que
impactam de forma direta sobre as decisdes de posicionamento logistico empresarial no setor?

O préximo capitulo procurara responder a essas questoes.
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5 CORRELACOES DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO COM
AS DECISOES LOGISTICAS E COM OS TIPOS DE
ORGANIZACAO DOS FLUXOS DE PRODUTOS

Este capitulo esta dividido em trés partes. Num primeiro momento, apresenta as
andlises de correlagdo entre as caracteristicas do negdcio e as decisdes de coordenacdo do
fluxo de produtos, alocacdo de estoques e base para acionamento da fabricaco de produtos
acabados, bem como, apresenta a mediana das caracteristicas do negécio correl acionadas com
as categorias de decisdo, ou sgja, quantifica sob quais circunstancias o fluxo de produtos
devera ser puxado ou empurrado, centralizado ou descentralizado, produzido contrapedido ou
para estoque. Num segundo momento, apresenta as andlises de correlacdo entre as
caracteristicas do negécio e os tipos de organizacéo do fluxo de produtos. Por fim, para
validar o processo metodologico implementado nessa pesquisa, € apresentada uma andlise
critica dos resultados obtidos nessa pesquisa com os obtidos por Wanke (2003a).

Os resultados sdo apresentados e discutidos separadamente para cada uma das
analises, demonstrados tanto para o setor, bem como para os diferentes portes das empresas.
Cabe destacar que os resultados corroboram grande parte das evidéncias relatadas na literatura
e, a partir deles, desenvolveram-se quadros conceituais para cada uma das decisdes
pesquisadas, sendo apresentadas as implicagdes para a tomada de deciséo.
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51 IMPACTOS DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO SOBRE AS DECISOES
LOGISTICAS

Considerando que a maior competitividade pode ser alcangcada a partir das
estratégias de posicionamento logistico, as categorias de decisdo devem permanecer ao longo
do tempo de forma articulada e coerente entre si, permitindo, assim, que uma empresa atinja
seus objetivos de minimizag&o de custo total paraum determinado nivel de servigos. A seguir,
s80 apresentadas as categorias de decisdo correlacionadas com as caracteristicas do negdcio

para o setor e para os diferentes portes das empresas, conforme mostraa TABELA 2.

a) A decisdo de coordenacdo do fluxo de produtos, apresentou correlactes
estatisticamente significativas com algumas caracteristicas do produto, da demanda e da
operacdo. Conforme apresentado na TABELA 2 (e ANEXO A2), na decisdo de puxar o fluxo
de produto, ou seja, de reagir a demandareal, 0 setor como um todo apresenta forte correlacéo
com o elevado custo do produto vendido, baixo grau de obsolescéncia, elevado giro de
estoque, maior prazo de entrega, maior tempo de resposta e maior razéo entre prazos. Por
outro lado, a decisdo de empurrar o fluxo de produto, ou sgja, de plangar com base em
previsdes de venda, apresenta forte correlacdo com produtos de baixo custo do produto
vendido, elevada obsolescéncia, baixo giro de estoque, menor prazo de entrega, menor tempo
de resposta e menor razdo entre prazos.

No entanto, analisando-se as empresas por porte (e ANEXOSB1, C1, D1), nadeciséo
de coordenag&o do fluxo de produtos, as grandes empresas ndo apresentaram correlagdes em
virtude de tanto o SKU classe A como o SKU classe C serem total mente baseados na deciséo
de puxar o fluxo de produtos. J4, para as empresas de porte médio, a decisdo de puxar,
comparada ao setor como um todo, apresentou a mesma correlagdo nas caracteristicas do
produto, porém nas caracteristicas da demanda ndo apresentou correlagcbes com o giro de
estoque e, sim, com a amplitude de vendas, apresentando baixa amplitude na decisdo de puxar
e elevada amplitude na decisdo de empurrar o fluxo de produtos. Nas caracteristicas da
operacdo, apresentou a mesma correlagdo com o tempo de resposta, mas ndo com a razéo
entre prazos. Por fim, as empresas de pequeno porte, se comparadas ao setor, apresentaram
forte correlacdo na decisdo de puxar o fluxo de produtos com o custo do produto vendido,
amplitude de vendas, prazo de entrega e razdo entre prazos; j4 na decisdo de empurrar,
correlacionaram-se fortemente com produtos de baixo custo do produto vendido, baixo giro

de estoque, prazo de entrega curtos e baixa razéo entre prazos.



TABELA 2 CORRELACOES SIGNIFICATIVAS ENTRE AS CATEGORIAS DE DECISAO E AS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO NO
SETOR DE MAQUINASE IMPLEMENTOS AGRICOLAS.
(Setor: N= 42; Grandes: N=10; Médias. N=12; Pequenas: N=20).

CATEGORIAS COORDENACAO DO 3 BASE P/ ACIONAM. FABRIC.
FLUXO DE PRODUTOS ALOCACAO DE ESTOQUES DE PRODUTOS ACABADOS

Puxar=1 Empurrar=0 Centralizar=1 Descentralizar=0 | Contrapedido=1 Para Estoque=0

CARACTERISTICAS Setor G M P Setor G M P Setor G M P
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,339 0,445 0,299 | -0,392 -0,442 0,354 0,445
Densidade de Valor - DV -0,342 -0,320
Grau de Obsolescéncia- GO -0,365 -0,546 -0,233 -0,546

Grau de Perecibilidade - GP
CARACTERISTICAS DA DEMANDA

Giro de estoque - GE 0,284 0,540 0,292 0,585

Amplitude de Vendas - AV -0,451 -0,451

Visibilidade da demanda - VD 0,361

Concorrentes Diretos - CD

Prazo de Entrega - PE 0,397 0,433 0,350 | -0,247 -0,429 0,484 0,433 0,426
CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR 0,383 0,597 -0,344 -0,585 0,482 0,597

Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,559 -0,841 -0,409 0,286

Razéo entre prazos - RP 0,233 0,335

Fonte: Dados da Pesquisa
OBS: G= Grandes empresas, M= Médias Empresas; P= Pequenas Empresas

9/
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Esses resultados mostram que os principais motivadores para a estruturacdo da
coordenacdo do fluxo de produtos acabados, num contexto geral do setor, sdo o longo ciclo de
vida dos produtos, o elevado custo de manter estogues, o0 giro de estogue, o fato de os clientes
aceitarem prazos maiores de entrega para receberem produtos (em virtude de dependéncia de
cartas de crédito ou financiamento bancario), bem como a demanda de méquinas e/ou
implementos agricolas, que, nos Ultimos anos, foi crescentemente maior que a oferta em razéo
das boas safras.

Nesta categoria de decisdo, algumas caracteristicas do negdcio merecem destague. A
correlacdo positiva com o CPV, tanto do setor como das médias e pequenas empresas, indica
gue, quanto mais caros o0s produtos, mais tendem a ser puxados, pois as empresas mostram-se
mai s propensas a retardar a sua fabricacdo até que ainformacao esteja disponivel. O prazo de
entrega, 0 tempo de resposta e a raz&o entre prazos, que apresentaram correlacdo positiva,
também indicam que, quanto maor for o tempo de tramitagdo entre
fornecedor/fabrica/consumidor, tanto maior sera a propensao para reagir a demanda (puxar).
No entanto, conforme Christopher (2002) e Wanke (2003a), quanto menor for o grau de
obsolescéncia, maior sera a tendéncia de um fluxo de produtos empurrado. Porém, de acordo
com os dados levantados na pesquisa, 0 setor e as médias empresas que apresentaram
correlagbes com essa caracteristica mostraram resultados contrérios, ou seja, a baixa

obsol escéncia dos produtos do setor induz a puxar o fluxo de produtos.

b) A decisdo de alocacdo de estoques apresentou correlacOes estatisticamente

significativas com o custo do produto vendido, prazo de entrega, tempo de resposta e grau de
complexidade no fornecimento no setor, conforme se indicana TABELA 2 (e ANEXOS A3,
B2, C2, D2). A decisdo de centralizar os estoques apresenta forte correlagcéo com produtos de
baixo custo do produto vendido no setor como um todo e nas de porte médio; baixo prazo de
entrega e baixo tempo de resposta no setor e nas grandes empresas e baixo grau de
complexidade no fornecimento, no setor, nas grandes empresas e nas de porte médio. Por
outro lado, a decisdo de descentralizar os estoques apresenta forte correlagdo com produtos de
alto custo do produto vendido no setor como um todo e nas empresas de porte médio; elevado
prazo de entrega e alto tempo de resposta no setor e nas grandes empresas e alto grau de
complexidade no fornecimento no setor, nas grandes empresas e nas de porte médio. Nessa
decis&o de alocagao dos estoques, as empresas de pequeno porte ndo apresentaram correl agoes
pelo fato de serem, para ambos os SKUs, totalmente centralizadas.
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Esses resultados apontam que a deciso de alocacdo de estoques € influenciada por
caracteristicas que refletem os riscos associados a manutencéo dos estoques (custo do produto
vendido e prazo de entrega), ao nivel de concorréncia do mercado (tempo de resposta) e a
necessidade de assegurar vendas garantidas através do aproveitamento de cartas de crédito ou
financiamentos bancérios (como, por exemplo, linhas de crédito Moder-frota, que estdo
diretamente relacionadas com o tempo de resposta e grau de complexidade no fornecimento).

Cabe destacar que, nessa categoria de decisdo, como as correlagdes se apresentaram
negativas em todas as caracteristicas do negécio com significancia (tanto para o setor como
para os portes), o0s resultados corroboram que a decisdo de centralizar os estoques so devera
ser tomada na fabricacdo de produtos com baixo CPV, prazo de entrega e tempo de resposta
curtos e grau de complexidade no fornecimento baixos. Ressalta-se que, de acordo com 0s
dados, as grandes empresas ndo deverdo tomar decisdes baseadas em CPV e, sim, nas demais
caracteristicas correlacionadas, ao passo que as empresas de médio porte deverdo basear-se,

para centralizar seus estoques, sobretudo nos custos adicionados a seus produtos.

c) Na decisdo de base para o acionamento da fabricacdo de produtos

acabados, o setor de méquinas e implementos agricolas apresentou correlacdes
estati sticamente significativas com o custo do produto vendido, densidade de valor, grau de
obsolescéncia, giro de estoques, prazo de entrega e tempo de resposta (TABELA 2 e ANEXO
A4). Conforme ja salientado no capitulo 4, na andlise de decisdes de posicionamento
logistico, muitas caracteristicas sdo as mesmas que afetam a decisdo de coordenacdo do fluxo
de produtos acabados, bem como da alocacéo dos estoques de produtos. 1sso € explicado pelo
fato de os fluxos de produtos empurrados dependerem, necessariamente, de previsdo de
vendas, ao passo que os fluxos de produtos sdo, em sua maioria, uma resposta a demanda
final.

A decisdo do setor de produzir contrapedido apresenta forte correlacéo com produtos
de alto custo do produto vendido, baixa densidade de valor, baixa obsolescéncia, ato giro de
estoque, elevado prazo de entrega e elevado tempo de resposta. Por outro lado, a decisdo de
produzir para estogque apresenta forte correlagdo com baixo custo do produto vendido, alta
densidade de valor, alta obsolescéncia, baixo giro de estoque, curto prazo de entrega e tempo
de resposta baixo.

Quando analisadas por portes, as empresas de porte médio, apresentaram correl agdes
semelhantes quando comparadas com o setor como um todo, diferindo nas caracteristicas do

produto por ndo apresentarem correlacbes com a densidade de valor; nas caracteristicas da
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demanda, por ndo apresentarem correlacbes com o giro de estoque. Em contrapartida,
apresentaram forte correlacdo com a decisdo de produzir contrapedido produtos de baixa
amplitude de vendas e para estoque, produtos de alta amplitude de vendas, 0 que sugere que,
guanto mais instavel for o padréo de vendas, maior sera a propensdo a produzir contrapedido.
Destaca-se que, nas caracteristicas da demanda, a correlagdo com sinal positivo apresentada
com o prazo de entrega, tanto para 0 setor como para as medias e peguenas empresas, indica
gue estas tendem a produzir contrapedido dada a necessidade de um maior tempo disponivel
para acomodar 0 processo de producdo. J4, nas caracteristicas da operagdo, em virtude da
correlacdo com o tempo de resposta (para o setor e para as médias empresas), 0 sinal positivo
sugere a decisdo de produzir contrapedido ja que o tempo no recebimento dos insSUMos mais
demorados é elevado (ANEXO C3).

Ja as empresas de pegueno porte, diferentemente das de médio porte, apresentaram
fortes correlagdes na decisdo de produzir contrapedido, com produtos de baixa densidade de
valor, ato giro de estoque, ata visibilidade da demanda, longos prazos de entrega e alto grau
de complexidade no fornecimento. Na decisdo de produzir para estogue, as pequenas
empresas apresentaram forte correlacdo com produtos de alta densidade de valor, baixo giro
de estoque, baixa visibilidade da demanda, curtos prazos de entrega e baixo grau de
complexidade no fornecimento. Ja as empresas de grande porte, igualmente a decisdo de
coordenacdo do fluxo de produtos, nesta deciséo de base para acionamento da fabricacdo de
produtos acabados, também néo apresentaram correlacfes significativas, ja que para ambas as
categorias de produtos pesquisados sdo totalmente feitas contrapedido (ANEXOS B3 e D3).

Os resultados, no contexto geral do setor, apontam que a decisdo de base para
acionamento da fabricac8o dos produtos é influenciada por caracteristicas que refletem os
riscos e 0s custos associados a manutencdo dos estoques (custo do produto vendido,
densidade de valor, grau de obsolescéncia), ao nivel de concorréncia dos mercados (giro de
estoques e prazo de entrega) e a necessidade de resposta rapida aos clientes (tempo de
resposta), dados esses que corroboram os resultados ja demonstrados na FIGURA 16 , as
guais mostram que as empresas desse setor fabricam a maior parte de seus produtos
contrapedido.

Apoés se verificar quais foram as variaveis significativamente correlacionadas, a
questdo é sob quais circunstancias o fluxo de produtos deverd ser puxado ou empurrado,
centralizado ou descentralizado, produzido contrapedido ou para estoque? A seguir, as
medianas das varidvei s correl acionadas respondem essa questao.
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Mediana das caracteristicas do negdcio correlacionadas com as categorias de decisao

Considerando que a mediana de um conjunto de dados é o valor tal que metade dos
dados sdo iguais ou inferiores a esse valor e metade dos dados s&o iguais ou superiores a esse
valor, o calculo da mediana para cada uma das caracteristicas correlacionadas seria
extremamente relevante para responder as seguintes questdes: qual é a magnitude tipicade um
alto custo do produto vendido? A partir de qual patamar pode um produto ser considerado de
alta obsolescéncia? No setor, quando o giro de estoque pode ser considerado alto? A partir de
quantos dias pode ser considerado o prazo de entrega baixo? Considerando o tempo de
resposta, a partir de que patamar a empresa pode ser considerada agil? Qual é a ordem de
grandeza de uma elevada raz&o entre prazos? As respostas a essas perguntas podem ser
obtidas a partir das medianas.

A TABELA 3 constitui-se num quadro conceitual de apoio a tomada de decisdo,
apresentando a mediana das caracteristicas significativamente correlacionadas com as
decisdes de coordenacdo do fluxo de produtos, alocacdo de estoques e base para acionamento
da fabricacdo de produtos acabados do setor de maquinas e implementos agricolas.

a) Pela mediana da decisdo de coordenacdo do fluxo de produtos, (TABELA 3)

produtos com o custo do produto vendido superior a R$15.000,00, com obsolescéncia abaixo
de 0,10, giro de estoque acima de 37 vezes ao ano, prazo de entrega maior que 15 dias, tempo
de resposta maior de 45 dias e razéo entre prazos superior a 0,50 deveriam ser puxados. Por
outro lado, deveriam ser empurrados produtos com um custo de produto vendido inferiores a
R$1.000,00, com obsolescéncia superior a 0,20, com giro de estoque abaixo de 37 vezes ao
ano, com prazo de entrega inferior a 3 dias, com tempo de resposta inferior a 20 dias e com
razéo entre prazos inferior a0,23.

Entretanto, quando analisadas as medianas por porte, verifica-se que, para as
empresas de porte médio, produtos com o CPV superior a R$19.500,00, com obsolescéncia
abaixo de 0,15, amplitude de vendas abaixo de quatro unidades, prazo de entrega maior que
15 dias e tempo de resposta maior que 59 dias deveriam ser puxados. Ja quando produtos com
o CPV for inferior a R$965,00, obsolescéncia acima de 0,35, amplitude de vendas acima de
13 unidades, prazo de entrega inferior a 5 dias e tempo de resposta menor que 12 dias,
deveriam ser empurrados. No entanto, as empresas de pequeno porte, através das medianas,

mostram que produtos com o CPV superior a R$6.100,00, giro de estoque acima de 73 vezes,
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prazo de entrega acima de 7 dias e raz&o entre prazos superior a 0,50, deveriam ser puxados e
produtos com o CPV inferior a R$1.200,00, giro de estoque abaixo de 8 vezes, prazo de
entrega abaixo de 2 dias e razdo entre prazos inferior a 0,13, deveriam ser empurrados.

Um fator que merece destaque nesta andlise é em razdo dos resultados das
correlagbes significativas e, consequentemente, das medianas, a decisdo de puxar ou
empurrar, segundo Christopher (2000), € afetada significativamente pelas variaveis prazo de
entrega e visibilidade da demanda. Pela ata significancia do prazo de entrega neste setor,
evidenciada também pelas correlacfes positivas ja expostas, as medianas sO vém reforcar
ainda mais e confirmar a tese do autor. No entanto, como a visibilidade da demanda no setor
praticamente inexiste (e a coordenacéo do fluxo de produto € quase que totalmente puxado),
ndo apresentando correlacBes com essa categoria de decisdo, corroboram-se os resultados na
andlise das caracteristicas do negécio expostos no capitulo anterior e reforca-se a néo-
relevancia da argumentacdo do autor sobre o fluxo ser puxado quando ha visibilidade da

demanda.

b) Na decisdo de alocacdo dos estogues, quantificando sob quais circunstancias

0s estoques deverdo ser centralizados ou descentralizados de forma a proporcionar um bom
desempenho das empresas, a TABELA 3 indica, para o setor, que quando o custo do produto
vendido for inferior a R$7.000,00, o prazo de entrega, inferior a 7 dias, o tempo de resposta,
inferior a 35 dias e o grau de complexidade no fornecimento, inferior a 1.350, os estoques
deveriam ser centralizados. Por sua vez, deveriam ser descentralizados quando os produtos
com o custo de produto vendido for superior a R$50.000,00, o prazo de entrega, superior a 30
dias, o tempo de resposta, superior a 60 dias e 0 grau de complexidade no fornecimento,
superior a 160.000.

Fazendo-se um comparativo das medianas das grandes empresas com as medianas
do setor geral, destaca-se que 0s estoques deverdo ser centralizados se 0 prazo de entrega for
inferior a um més (diferentemente do setor, que era de apenas 7 dias) e descentralizado se for
superior a45 dias. O tempo de resposta, para ser centralizado nas grandes empresas devera ser
inferior a 75 dias e, para ser descentralizado, superior a 135 dias, ou sgja, nas duas situagoes,
0 dobro do tempo necessario do setor quando analisado no todo. O grau de complexidade no
fornecimento, para ser centralizado, devera ser inferior a 18.250 e descentralizado se for
superior a 28.500.000 nas grandes empresas. Por sua vez, as empresas de porte médio, a partir
das medianas apresentadas, serdo centralizadas quando o CPV for inferior a R$7.200,00 e o



TABELA 3 PARAM ETROS PARA A TOMADA DE DECISAO DO POSICIONAMENTO LOGISTICO BASEADO NAS MEDIANAS DAS
CARACTERISTICAS DO NEGOCIO CORRELACIONADAS COM AS CATEGORIAS DE DECISAO, NO SETOR DE
MAQUINASE IMPLEMENTOS AGRICOLAS.

(Puxar=1 Empurrar=0, Centralizar=1 Descentralizar=0, Contrapedido=1 Para Estoque=0)

(Setor: N=42; Grandes: N=10; Médias. N=12; Pequenas. N=20).

COORDENACAO DO FLUXO BASE PARA ACIONAMENTO
CATEGORIAS DE PRODUTOS ALOCACAO DE ESTOQUES FABR.PRODUTOS ACABADOS
SETOR M P SETOR G M SETOR M P
CARACTERISTICAS PUX EMP | PUX EMP |PUX EMP |CENT DESC CENT DESC CENT DESC |PED EST PED EST|PED EST
PRODUTO
CPV (R$) 15000 1000 |19.500 965,5|6.100 1.200|7000 50000 7220 51000 | 15000 1200 |19500 966
DV (R$) 9,00 10,00 8,33 10,00
GO (meses) 010 020 (015 035 010 013 |05 035
GP (dias)
DEMANDA
GE (vezes/ano) 37 37 73 81 37 37 73 183
AV 378 135 3786 7
VD 1 0
CD (unid.)
PE (dias) 15 3 15 5 7 2 7 30 30 45 15 5 15 5 |7 5
OPERACAO
TR (dias) 45 20 |59 12,5 35 60 75 135 55 20 50 125
GCF (unid.) 1350 160000 |18250 28500000 | 352 50 2.000 150
RP 050 023 05 013

Fonte: Dados da Pesquisa

OBS:. G= Grandes empresas; M= Médias Empresas; P= Pequenas Empresas
CPV= Custo do Produto Vendido; DV= Densidade de Vaor; GO= Grau de Obsolescéncia; GP= Grau de Perecibilidade; GE= Giro de Estoque; AV= Amplitude de Vendas, VD=
Visibilidade da Demanda; CD= Concorrentes Diretos; PE= Prazo de Entrega; TR= Tempo de Resposta; GCF= Grau de Complexidade no Fornecimento; RP= Raz&0 entre Prazos.

Z8
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grau de complexidade no fornecimento for superior a 352; descentralizadas quando o CPV for
superior a R$51.000,00 e o grau de complexidade no fornecimento for inferior a 50.

Apesar das poucas correlacdes significativas encontradas nesta categoria de decisao,
principalmente quando particularizadas aos portes, essas informagdes podem ser consideradas
como um quadro conceitual de apoio a decisdo sobre a alocacdo dos estoques para o setor.
Conforme a literatura apresentada, as variaveis giro de estoque, perecibilidade, obsolescéncia,
amplitude de vendas e densidade de valor sdo as caracteristicas do negdcio que se destacam
na definicdo de o estoque ser centralizado ou descentralizado. No entanto, para o setor de
méguinas e implementos agricolas, essas variavels, apesar de se apresentarem como fortes
argumentos que justificam a centralizagdo do setor, ndo apresentaram correlactes

significativas.

c) Pela mediana da decisdo de base para o _acionamento da fabricacdo de

produtos acabados, a magnitude das variaveis significativamente relevantes para a definicéo

de se produzir contrapedido no setor, sera quando o custo do produto vendido for superior a
R$15.000,00; a densidade de valor for superior a R$9,00; o grau de obsolescéncia, acima de
0,10; giro de estoques, acima de 37 vezes ao ano; prazo de entrega, acima de 15 dias e tempo
de resposta, acima de 55 dias. Ja o0 acionamento da fabricagéo de produtos sera para estoque
quando o custo de produto vendido for inferior a R$1.200,00; a densidade de valor, menor de
R$10,00; o grau de obsolescéncia, abaixo de 0,13; o giro de estoque, menor de 37 vezes ao
ano; o prazo de entrega, menor de 5 dias e o tempo de resposta, inferior a 20 dias.
Diferentemente, quando analisada por porte, a base para acionamento da fabricacéo
de produtos acabados devera ser feita contrapedido, nas empresas de porte médio, quando o
CPV for superior a R$19.500,00; o grau de obsolescéncia, superior a 0,15; a amplitude de
vendas, inferior a 4 unidades; o prazo de entrega, superior a 15 dias e o tempo de resposta,
superior a 59 dias. Por outro lado, devera ser produzido para estoque quando o CPV for
inferior a R$965,00; o grau de obsolescéncia, inferior a 0,35; a amplitude de vendas, superior
a 7 unidades, o prazo de entrega, inferior a 5 dias e o tempo de resposta, inferior a 12 dias.
Porém, quando analisada a mediana nas empresas de pegueno porte, produtos com densidade
de valor abaixo de R$8,33, giro de estoque acima de 73 vezes, tendo visibilidade da demanda,
prazo de entrega superior a 7 dias e grau de complexidade no fornecimento acima de 2000,
deverdo ser feitos contrapedido e, contrariamente, para estoque, produtos com densidade de
valor acima de R$10,00, giro de estoque abaixo de 18 vezes, quando ndo houver visibilidade



da demanda, prazo de entrega inferior a 5 dias e grau de complexidade no fornecimento
abaixo de 150.

Dado que o setor de maquinas e implementos agricolas, conforme pesquisa de
campo, demonstrou a grande tendéncia de todos os portes de produzirem contrapedido, pelas
medianas das caracteristicas do negoécio correlacionadas com a base para acionamento da
fabricagdo de produtos acabados, € importante ressaltar algumas variaveis. Conforme
mencionado que, quanto maior for o volume de capital de giro necessario para produzir uma
unidade adicional, maior sera a necessidade de produzir contrapedido, através da mediana
reforcaram-se esses resultados com a demonstracdo da magnitude desta caracteristica do
produto, a qual sera considerada como uma boa tomada de deciséo de produzir contrapedido
se for superior a R$15.000, para o setor, e superior a R$19.500, para empresas de porte
médio, e produzir para estoque produtos com valores abaixo de R$1.200 e R$965,
respectivamente. Nas pequenas empresas destaca-se, pel os resultados das medianas, que, para
uma politica de producéo mais segura, deve-se produzir contrapedido observando-se o giro de
estoque (superior a 73 vezes), um bom prazo de entrega (superior a 7 dias) e com visibilidade
da demanda.

Assim, com base nas correlagbes significativas e reforcado pelas fronteiras
demonstradas pelas medianas, esta analise deixou em evidéncia quais s8o as caracteristicas do
negdécio que impactam diretamente sobre as decisdes de posicionamento logistico empresarial
no setor de maguinas e implementos agricolas, tanto num contexto geral como
individualmente, de acordo com o porte das empresas. Tal informagdo pode contribuir em
grande medida com gerentes e/ou administradores para a orientagdo e direcionamento a um
melhor planegjamento na fabricacdo de produtos, agilidade e satisfagdo ao cliente.

No entanto, fazendo-se uma andlise das correlagdes das caracteristicas do produto,
da operacdo e da demanda sobre os tipos de organizacéo do fluxo de produtos, poder-se-a,
através da combinacdo mais pertinente, evidenciar qual a melhor tomada de decisdo nas

dimensdes de responsabilidade, espaco e tempo, objetivo esse, avaliado a seguir.
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5.2 IMPACTOS DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO SOBRE OS TIPOS DE
ORGANIZACAO DOS FLUXOS DE PRODUTOS

Os resultados das andlises de correlacdo indicam que diferentes combinacdes de
caracteristicas do produto, da operacéo e da demanda influenciam significativamente a adogdo
de determinado tipo de organizacdo de fluxo de produtos.

Conforme mencionado na revisao de literatura, as caracteristicas do negécio podem
ser combinadas em seis possiveis situagbes: Empurrar/Descentralizar/ Para estoque,
Empurrar/Centralizar/ Para estoque, Puxar/Descentralizar/Para estoque, Puxar/Descentralizar/
Contrapedido, Puxar/Centralizar/Para estoque e Puxar/Centralizar/Contrapedido. No entanto,
como resultado no setor de maguinas e implementos agricolas, as combinaces
Empurrar/Descentralizar/ Para estoque e Puxar/Descentralizar/Para estoque ndo apresentaram
nenhuma correlacdo significativa com quaisquer das caracteristicas do negocio, uma vez que,
pelos dados colhidos, tanto a descentralizacdo dos estoques como a fabricacdo de produtos
para estoque, praticamente inexistem no setor.

Dessa forma, as demais combinagdes possiveis de serem a base para a escolha do
tipo de organizacdo do fluxo de produtos mais adequados as caracteristicas das empresas do
setor de maguinas e implementos agricolas sdo as do tipo Empurrar/Centralizar/Para Estoque,
Puxar/Centralizar/Para Estoque, Puxar/Descentralizar/Contrapedido e Puxar/Centralizar/
Contrapedido, conforme as correl agbes significativas observadas na TABELA 4.

a) Organizacdo do fluxo de produtos do tipo Empurrar/Centralizar/Para

Estogue: este tipo de organizacéo de fluxo de produtos, quando analisado no contexto geral
do setor, apresentou-se estatisticamente correlacionado com o custo do produto vendido e o
grau de obsolescéncia, nas caracteristicas do produto; giro de estoque e prazo de entrega, nas
caracteristicas da demanda, e tempo de resposta e razéo entre prazos, nas caracteristicas da
operacdo (TABELA 4 e ANEXO A5). O sina dessas correlacdes indica que esse tipo de
organizacdo do fluxo de produtos esté relacionado a produtos com baixo custo do produto
vendido, elevado grau de obsolescéncia, baixo giro de estoques, baixo prazo de entrega, curto

tempo de resposta e baixa razéo entre prazos.



TABELA 4 CORRELACOES SIGNIFICATIVAS ENTRE OS TIPOS DE ORGANIZACAO DO FLUXO DE PRODUTOS E AS

CARACTERISTICAS DO NEGOCIO NO SETOR DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS.
(Setor: N=42; Grandes: N=10; Médias: N=12; Pequenas: N=20).

TIPOS DE ORGANIZACAO DO FLUXO DE PRODUTOS  (SIM=1 NAO=0)
CARACTERISTICAS Empurrar/Centralizar/ Puxar/Centralizar/ Puxar/Descentralizar/ Puxar/Centralizar/
DO Para Estoque Para Estoque Contrapedido Contrapedido
NEGOCIO correlacbes correlacbes correlacbes correlacbes
Setor G M P Setor G M P Setor G M P | Setor G M P

PRODUTO
Custo do Produto Vendido-CPV | -0,339 -0,445 -0,299 0,392 0,442
Densidade de Valor - DV 0,313 0,294 -0,318 -0,320
Grau de Obsolescéncia - GO 0,365 0,546
Grau de Perecibilidade - GP 0,525 -0,525 0,485

DEMANDA
Giro de estogue - GE -0,284 -0,540 0,250 0,585
Amplitude de Vendas - AV 0,451 -0,425
Visibilidade da demanda - VD 0,000 0,361
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE -0,397 -0,433 -0,350 | -0,207 0,247 0,429 0,290 -0429 0430 0,426

OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,383 -0,597 -0,224 0,344 0,585 0,225 -0585 0,560
Grau de Complexidade no
Fornecimento - GCF 0,559 0,841 0,409 -0,225 -0,841 0,286
Raz&o entre prazos - RP -0,233 -0,335

Fonte: Dados da Pesguisa

OBS:. G= Grandes empresas;, M= Médias Empresas, P= Pequenas Empresas
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Fazendo-se uma analise separadamente por porte, esse tipo de organizacédo de fluxo
de produtos, nas grandes empresas, ndo apresentou correlacéo significativa. Para as empresas
de porte médio, comparativamente ao setor, pode-se observar que, nas caracteristicas do
produto, apresentou as mesmas correlagdes; nas caracteristicas da demanda, ndo apresentou
correlacdo com o giro de estoques, porém correlacionou-se, além do prazo de entrega (baixa),
com amplitude de vendas (ata) e visibilidade da demanda (baixa) e, nas caracteristicas da
operacdo, apenas com tempo de resposta (baixo). Ja, nas empresas de pequeno porte, as
correlacbes significativas, comparadas ao setor, nas caracteristicas do produto foram apenas
com o custo do produto vendido; nas caracteristicas da demanda apresentaram-se as mesmas
correlagbes (GE e PE) e, nas caracteristicas da operacdo, apenas com razdo entre prazos
(ANEXOS B4, C4, D4). Ressalta-se que os sinais das correlacfes do setor apresentaram-se

iguais aos sinais para os diferentes portes, diferindo apenas no grau de significancia destes.

b) Organizacdo do fluxo de produtos do tipo Puxar/Centralizar/Para Estoque:

esse tipo de organizagdo do fluxo de produto, quando analisado no setor, apresentou-se
estatisticamente correlacionado com as caracteristicas do negécio de densidade de valor,
prazo de entrega e tempo de resposta (TABELA 4 e ANEXO AG6). O sinal dessas correlagbes
indica que esse tipo de organizacédo do fluxo de produtos esta relacionado a produtos com alta
densidade de valor, baixo prazo de entrega e baixo tempo de resposta.

Entretanto, quando analisado esse tipo de correlagdo por porte, as grandes e médias
empresas ndo apresentaram nenhum tipo de correlacdo significativa (ver ANEXOS B5, C5,
D5). Por sua vez, as empresas de pequeno porte correlacionaram-se apenas com a densidade

devalor. O sinal dacorrelagdo indicarelacdo a produtos com alta densidade de valor.

¢) Organizacdo do fluxo de produtos do tipo Puxar/Descentralizar/

Contrapedido: esse tipo de organizag&o, no setor, é estatisticamente correlacionado com o
custo do produto vendido, prazo de entrega, tempo de resposta e grau de complexidade no
fornecimento. O sina dessas correlagbes indica que a adogcdéo do tipo
Puxar/Descentralizar/Contrapedido esta relacionada a produtos com ato custo de produto
vendido, elevado prazo de entrega, elevado tempo de resposta e alto grau de complexidade no
fornecimento (ver ANEXO A7).

Numa andlise particularizada ao tamanho das empresas, comparada ao setor, as
empresas de grande porte tiveram a mesma correlacdo nas caracteristicas da demanda e da

operacdo, diferindo apenas nas caracteristicas do produto, a qual se correlacionou, nesse tipo
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de organizacdo de fluxo de produtos, com grau de perecibilidade (alto) ao invés de custo do
produto vendido, como no setor. As empresas de porte medio tiveram a mesma correlacéo
com as caracteristicas do produto; ndo tiveram correlagbes com a caracteristica da demanda e,
na operacéo, correlacionaram-se apenas com grau de complexidade no fornecimento (alto).
Por fim, as pequenas empresas ndo apresentaram nenhuma correlacdo significativa neste tipo
de organizacéo do fluxo de produtos (ANEXOS B6, C6, D6).

d) Organizacéo do fluxo de produtos do tipo Puxar/Centralizar/ Contrapedido:

esse tipo de organizacdo, numa andise do setor como um todo (ver ANEXO AS8), é
estati sticamente correlacionado com a densidade de valor, nas caracteristicas do produto; o
giro de estoque e o prazo de entrega, nas caracteristicas da demanda; tempo de resposta e grau
de complexidade no fornecimento, nas caracteristicas da operacdo. O sinal dessas correl agdes
indica que a adocdo desse tipo de organizacdo do fluxo de produtos esta relacionada com
produtos de baixa densidade de valor, elevado giro de estoque, elevado prazo de entrega,
elevado tempo de resposta e baixo grau de complexidade no fornecimento.

Analisando separadamente por porte (ver ANEXOS B7, C7, D7) e comparando com
0 setor, observa-se que as grandes empresas tiveram a mesma correlago nas caracteristicas da
operacdo; nas caracteristicas da demanda, apenas se correlacionaram com prazo de entrega
(baixo) e, nas caracteristicas do produto, ao invés de se correlacionarem com densidade de
valor, apresentaram correlagdo com grau de perecibilidade (baixo). As empresas de porte
médio correlacionaram-se em grau de perecibilidade (alto), amplitude de vendas (baixa),
prazo de entrega (elevado) e tempo de resposta (elevado). Destaca-se que apenas os dois
altimos itens (PE e TR) apresentaram-se da mesma forma que o setor geral. Ja as pequenas
empresas, nas caracteristicas do produto, tiveram a mesma correlacdo; nas caracteristicas da
demanda, aém do giro de estoque e prazo de entrega, correlacionaram-se também com
visibilidade da demanda (baixa) e, nas caracteristicas da operacdo, apenas com o grau de
complexidade no fornecimento.

E pertinente destacar que esse tipo de organizagio do fluxo de produtos
Puxar/Centralizar/Contrapedido foi 0 Gnico que se apresentou estati sticamente correlacionado
com os diferentes portes das empresas, 0 que vem corroborar dados apresentados e as
diferentes formas de analises referentes as categorias de decisdo, ja que a decisdo de puxar,
centralizar e produzir contrapedido é uma caracteristica observada tanto para as peguenas,
como para as médias e grandes empresas, podendo ser esta a chave para a segmentacdo de
eventual estratégialogistica no setor.
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53- ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS OBTIDOS NO SETOR DE
MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS COMPARADOS COM OS DE
WANKE

Com fins de validar o processo metodol 6gico implementado nessa pesquisa, a seguir
€ apresentada uma analise critica dos resultados obtidos nessa pesguisa com os obtidos por
Wanke (2003a), quando analisa as caracteristicas do negécio em nivel nacional, para cinco
categorias de produtos, numa amostra de 26 empresa de grande porte de setores heterogéneos
(quimico e petroquimico, alimenticio, automotivo, eletroel etronicos, tecnologia e computacdo
e farmacéutico).

As andlises de correlagbes entre as caracteristicas do negécio e as categorias de
decisdo efetuadas por Wanke, nas seis subpopul agles, indicaram um nimero considerével de
resultados significativos. Na coordenacdo do fluxo de produtos, conforme TABELA 5,
pode-se verificar que as correlacBes encontradas foram com o custo do produto vendido,
razdo entre prazos e grau de obsolescéncia. Porém, no setor de maquinas e implementos
agricolas, além dessas, ainda correlacionou-se com giro de estoque, prazo de entrega e tempo
de resposta.

TABELA 5 CORRENLAC;()ES SIGNIFICATIVAS ENTRE AS CATEGORIAS DE
DECISAO EAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO (N=52)

CATEGORIAS DE DECISAO
CARACTERISTICAS | Coordenaco do Alocacéo de Estoques | Base p/ Acionamento da
, Fluxo de Produtos Fabric. Prod. Ac abados
DO NEGOCIO Puxar=1 Empurrar=0 | Central.=0 Descentr.=1 | Contraped.=0 P.estoque=1
Correl. | Signif. |Correl. | Signif. Correl. | Signif.
Produto
Custo do Produto Vendido-CPV 0,356 0,005 -0,411 0,001
Densidade de Vaor - DV -0,351 0,008
Grau de Obsolescéncia-GO 0,496 0,001 -0,491 0,001
Demanda
Giro de estoque - GE 0,274 0,031
Amplitude de Vendas - AV -0,295 0,027
Operacéo
Razdo entre prazos - RP 0,307 0,016 -0,312 0,014

Fonte: Wanke (2003a)

Cabe destacar que nesses setores heterogéneos, esta decisdo de puxar ou empurrar 0

fluxo de produtos ndo apresentou correlagbes com visibilidade da demanda e prazo de



0

entrega, conforme apontado por Christopher (2000). Ja o setor de maguinas e implementos
agricolas, néo correlacionou-se com visibilidade da demanda, mas apresentou correlactes
significativas com prazo de entrega. Assim sendo, esses resultados sO vém a reforcar o
anteriormente exposto, de que as consideragcoes de Christopher ndo podem ser generalizadas
paratodas as empresas.

Na decisdo de alocacao de estoques (TABELA 5), os setores analisados por Wanke
apresentaram correlacdes significativas com densidade de valor, giro de estoque e amplitude
de vendas. Diferentemente, no setor de méquinas e implementos agricolas, as correlactes
foram com custo do produto vendido, prazo de entrega, tempo de resposta e grau de
complexidade no fornecimento.

Os resultados apontam que a decisdo de centralizar ou descentralizar estoques é
influenciada, para ambas as andlises, (apesar de se correlacionarem com caracteristicas do
negdcio diferentes) por caracteristicas que refletem os riscos associados a manutencéo dos
estoques (GE e AV; CPVe PE), mas diferem na necessidade de explorar economias de escala
na distribuicdo (DV) que apresentaram 0s setores analisados por Wanke, e necessidade de
assegurar vendas garantidas com respostas rapidas aos clientes (TR) que apresentou o setor de
méquinas e implementos agricolas.

Por fim na deciso de base para acionamento da fabricacdo de produtos
acabados, os setores analisados por Wanke, apresentaram correlacGes significativas com
custo do produto vendido, grau de obsolescéncia e razéo entre prazos. Ja o setor de méaquinas
e implementos agricolas correlacionou-se com os dois primeiros, mais densidade de valor,
giro de estoque, prazo de entrega e grau de complexidade no fornecimento.

Nessa deciséo de produzir contrapedido ou para estoque, apesar de diferirem muito
no numero total de correlagBes significativas, ambas as andlises apresentaram, cada uma, as
suas mesmas caracteristicas que afetam a decisdo de coordenacdo do fluxo de produtos, sO
reforcando a observacéo de que os fluxos de produtos empurrados dependem necessariamente
de previsdo de vendas €, os fluxos de produtos puxados séo uma resposta a demanda real do
produto.

Pela andlise das correlacBes entre as caracteristicas do negécio e os tipos de
organizacdo do fluxo de produtos, no setor heterogéneo analisado por Wanke, diferentes
combinacBes apresentaram-se estati sticamente correlacionadas (TABELA 6). Das 6 possiveis
combinagdes, conforme definido na metodologia, Wanke observou que, em sua andlise,
apenas cinco correlacionam-se, sendo que a combinagéo do tipo Puxar/Descentralizar/Para
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estoque ndo teve correlactes. Nas demais combinagoes, todas tiveram correlacdes com duas

caracteristicas do negocio.

TABELA 6 CORRELACOES SIGNIFICATIVAS ENTRE OS TIPOS DE ORGANIZACAO
DO FLUXO DE PRODUTOSE AS CARACTERISTICAS DO NEGOCIO.

Tipos de Organizagdo do Fluxo Caracteristicas do Negdcio
de Produtos CPV |DV GO GE AV RP

Empurrar/Descentralizar/Para Estoque -0,306 | -0,268
Puxar/Descentralizar/Para Estoque
Empurrar/Centralizar/Para Estoque -0,305 | -0,242
Puxar/Centralizar/Para Estoque 0,844 0,276
Puxar/Descentralizar/Contrapedido 0,263 0,341
Puxar/Centralizar/Contrapedido 0,383 0,343

Fonte: Wanke (2003a)

No setor de méguinas e implementos agricolas, esta Ultima combinacdo também ndo
se correlacionou, juntamente com Empurrar/Descentralizar/Para estoque. Nas demais
combinacfes, 0 numero de caracteristicas do negocio correlacionadas foi muito mais
significativo que os setores analisados por Wanke.

Em sintese, verificou-se resultados mais aderentes e especificos no setor de
méguinas e implementos agricolas, uma vez que o nimero de correlagdes estatisticamente
significativas foram maiores. Em consequéncia, possibilitaram identificar e caracterizar
padrdes de decisdo mais homogéneos de posicionamento logistico no setor estudado, de

acordo com o tamanho das empresas e as categorias de produtos.



CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo avaliar as caracteristicas do produto, da operacéo e
da demanda e suas relacBes com as decisdes logisticas e com a organizacdo do fluxo de
produtos nas empresas de méaquinas e implementos agricolas na mesorregiao Noroeste do Rio
Grande do Sul.

Considerando a hipétese de que as diferentes caracteristicas do produto, da operacéo
e da demanda constituem-se no meio ambiente determinante dos padrfes de decisOes
logisticas e, consequentemente, da organizacdo do fluxo de produtos, verificou-se que, dentre
as caracteristicas do produto, o custo do produto vendido, a densidade de valor, o grau de
obsolescéncia e a perecibilidade influenciam os padrdes de decisdes logisticas nos diferentes
portes das empresas:

a) o custo do produto vendido (CPV) com desvio-padrdo elevado mostrou um nivel
heterogéneo de volume de capital de giro utilizado para a producdo dos SKUs nos diferentes
portes de empresas,

b) verificou-se uma densidade de valor maior nas empresas pequenas que nas de
médio e grande porte, sugerindo que a producdo no setor esta mais relacionada com a
diferenciacéo do produto viainovagdo tecnol dgica do que com o faturamento;

C) o grau de obsolescéncia, por sua vez, mostrou-se, em geral, baixo, embora deva se
manifestar que, dado o nimero expressivo de lancamentos de novos produtos no setor, a
obsolescéncia esta tendendo a aumentar, ou sgja, mesmo que o ciclo de vida do produto sgja
grande, sua defasagem tecnol 6gica aos olhos do cliente torna-o cada vez com maiores graus
de obsolescéncia. Assim, em razdo dessa tendéncia de encolhimento do tempo do ciclo de
vida dos produtos, as empresas do setor estruturaram suas operagoes de forma a permitir um
rapido escoamento da producdo e, fundamentalmente, produzir contrapedido do cliente;
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d) o grau de perecibilidade mostra para os SKUs a mesma perecibilidade, a qual,
entretanto, tende a diminuir conforme aumenta o porte das empresas. Assim, as empresas de
grande porte, que se caracterizam por produzir um grande niUmero de produtos diferentes e em
guantidades elevadas, apresentam maior necessidade de capital de giro e, portanto, concedem
tempos de garantia menores para seus produtos. Ja, no caso das empresas de médio e pequeno
porte, pelo fato de produzirem um ndmero menor de produtos e em menor escala, utilizam
menos capital de giro, concedendo um periodo maior de garantia, 0 que diminui o grau de
perecibilidade dos produtos.

Por sua vez, quando avaliadas as diferentes caracteristicas da demanda, verificou-se
também que o giro de estoque, a amplitude de vendas, a visibilidade da demanda, o prazo de
entrega e os concorrentes diretos influenciam os padrfes de decisdes logisticas nos diferentes
portes das empresas:

a) o giro de estoque mostrou-se no setor com niveis baixos, em virtude de a maior
parte dos produtos fabricados pelas diferentes empresas ser feita contrapedido do cliente;

b) a partir da amplitude de vendas verificou-se elevada tendéncia sazonal nos SKUs
nas empresas de pequeno porte, ao passo que as empresas de porte médio e grande, mesmo
estando sujeitas a sazonalidade, conseguem encurtar a amplitude de vendas, sugerindo uma
presenca mais consistente de vendas no mercado e, portanto, um melhor plangjamento na
producdo acionado por vendas contrapedido.

c) o mesmo fato (da amplitude de vendas) é também corroborado pela visibilidade
da demanda uma vez que a maior parte das vendas em todos os portes de empresas apresenta
amodalidade contrapedido do cliente;

d) o indicador prazo de entrega mostrou niveis de agilidade mais elevados nas
empresas de pequeno porte, em particular, em raz&o de apresentarem um nimero de itens de
produtos acabados menor e com processos produtivos mais simplificados, além de, em razéo
de sua elevada amplitude de vendas, aproveitarem o periodo sazonal para antecipar a
fabricacéo e montagem de pegas para 0s equipamentos agricol as;

e) verificou-se, pelo nimero de concorrentes diretos, que, para as grandes empresas,
os produtos de maior valor apresentam um menor nimero de concorrentes diretos, ao
contrario do que ocorre com as empresas de pegueno porte, umavez que, para os produtos de
maior custo, 0 nimero de concorrentes € maior no setor. Tais fatos evidencia, nas grandes

empresas, a producdo de produtos diferenciados, sem muitos similares no mercado.
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Conforme arevisao de literatura, verificou-se que as caracteristicas da operacédo, tais
como o tempo de resposta, o grau de complexidade no fornecimento e a razéo entre prazos,
influenciam nas deci sbes rel acionadas ao posicionamento logistico da seguinte forma:

a) o tempo de resposta nas empresas de grande porte é elevado em virtude da
dependéncia de matérias-primas importadas; por sua vez, as empresas de menor porte, apesar
da necessidade de matérias-primas importadas apresentam maior agilidade em termos de
suprimento e distribuicdo, proporcionando maior rapidez na entrega do produto ao cliente;

b) o grau de complexidade no fornecimento evidenciou, por um lado, que as grandes
empresas apresentam processos produtivos complexos e de valores monetérios altos para a
fabricacéo de seus produtos; por outro, as empresas de porte médio e pequeno apresentam
processos de producdo mais simples, 0 que, de certa maneira, as tornamais égeis no setor;

C) a razéo entre prazos mostrou uma relativa similaridade entre as empresas de
pequeno e as de grande porte do setor.

As decisdes de posicionamento logistico avaliado a partir das decisbes de

coordenacdo do fluxo de produtos mostraram, para 0 SKU classe A, que o setor coordena o

fluxo de produtos quase que totalmente baseado no consumidor final. Ja, para o SKU classe
C, a coordenacdo do fluxo de produtos é diferenciada: nas empresas de grande porte, a
coordenacdo € totalmente puxada; nas pequenas, a maior parte das decisdes é tomada partindo
do consumidor final (puxada), mas com uma parcela de participacdo do elo inicia da cadeia
(empurrada); nas de porte médio, as decisdes sdo fortemente baseadas no elo inicial da cadeia
que coordena o fluxo (empurrada), isto €, a coordenacdo reage fortemente as informacfes de
um cliente principal, ou sgja, de uma demanda real de venda em tempo real (visibilidade da
demanda).

A decisfes de alocacdo de estoques com base no nimero de instalagcbes em que sdo

armazenados os produtos mostrou que, independentemente do porte das empresas do setor, a
decisdo de alocacdo dos estoques esta basicamente voltada a centralizag&o. 1sso em virtude de
0 giro de estoques ser baixo e de a perecibilidade e obsolescéncia dos produtos nao
acarretarem encalhe ou perda, uma vez que a maioria das vendas sdo feitas contrapedido,
além da ata densidade de valor dos SKUs C das peguenas e grandes empresas e do SKU A
das médias empresas, pois, quanto maior é a densidade de valor, maior é a tendéncia a
centralizac&o.

A decisdo de base para o acionamento da fabricacdo de produtos acabados esta

relacionada a definicdo da politica de producdo das empresas. Assim, verificou-se que: nas

empresas de grande porte, independentemente do produto, o planejamento do fluxo de



95

produtos é totalmente baseado no pedido feito pelo cliente e 0 mesmo acontece com SKU A
das médias empresas; no entanto, em produtos de menor faturamento, o plangamento dase
em maior propor¢do, baseado em previsdes de vendas; nas pequenas empresas, no SKU A, a
base para acionamento da fabricacdo de seus produtos é mais contrapedido e, parao SKU C, é
plangjado com maior énfase na previsdo de vendas futuras. Esses resultados se justificam na
medida em que, quando o produto tem um custo elevado, existe uma maior propensdo para
produzir contrapedido. Além disso, no setor existe um ato nivel de contato entre a &rea de
producdo e os clientes, visto que os produtos acabados sdo customizados e produzidos
contrapedido, de acordo com as necessidades e preferéncias do consumidor.

Fica evidente, portanto, que as caracteristicas do negdcio influenciam nas decisdes de
posicionamento logistico das empresas. Entretanto, as correlacdes entre as caracteristicas do
negécio com as decisdes logisticas mostraram que nem todas as caracteristicas avaliadas
impactam de forma direta sobre as decisdes de posicionamento logistico empresarial no setor,
embora se deva sadlientar um numero consideravel de correlacbes significativas que

corroboram grande parte das evidéncias relatadas na literatura. No tocante a coordenacéo do

fluxo de produtos, entre as vérias correlagdes significativas destacou-se com maior veeméncia

que esta categoria de decisdo € fortemente influenciada pelo CPV, tanto do setor como das
meédias e pequenas empresas (inclusive das grandes, que foram totalmente puxadas),
indicando que, quanto mais caros sd0 0s produtos, mais tendem a ser puxados, pois as
empresas mostram-se mais propensas a retardar a fabricagdo dos produtos até que a
informacdo esteja disponivel. Assim também, o prazo de entrega, 0 tempo de resposta e a
razdo entre prazos, que apresentaram correlagdo positiva, indicam que, quanto maior for o
tempo de tramitacdo entre fornecedor/fabrica/consumidor, tanto maior sera a propensdo para
reagir a demanda (puxar).

Ja na decisdo de aocacdo de estoques, em virtude de as correlacdes terem se

apresentado negativas em todas as caracteristicas do negécio com significancia, tanto para o
setor como para os diferentes portes, os resultados corroboram que a decisdo de centralizar os
estoques sO deverd ser tomada na fabricagdo de produtos com baixo CPV, prazo de entrega e
tempo de resposta curtos e grau de complexidade no fornecimento baixos. Ressalta-se que, de
acordo com os dados, as grandes empresas ndo deverdo tomar decisdes baseadas em CPV,
mas, sim, nas demais caracteristicas correlacionadas, contrariamente as empresas de médio
porte, que deverdo basear-se para centralizar seus estogues sobretudo nos custos adicionados a
seus produtos. Quanto as pequenas empresas, ndo apresentaram correlacfes significativas,

pois ambas as categorias de produtos analisadas sdo totalmente centralizadas. Esses resultados
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apontam que a decisdo de alocagdo de estoques € influenciada sobretudo por caracteristicas
que refletem os riscos associados a manutencdo dos estoques e ao nivel de concorréncia do
mercado.

Por fim, na decisdo de base para acionamento da fabricacdo de produtos acabados,

vérias foram as correlagfes significativas, mas ressalta-se que as empresas de grande porte,
igualmente a decisdo de coordenacdo do fluxo de produtos (totalmente puxada), também néo
apresentaram correlacdes significativas, ja que ambas as categorias de produtos pesquisados
sdo totalmente feitas contrapedido. Num contexto geral, os resultados apontaram que a
decisdo de base para acionamento da fabricagdo dos produtos € influenciada por
caracteristicas que refletem os riscos e 0s custos associados a manutencéo dos estoques; pelo
nivel de concorréncia dos mercados e pela necessidade de resposta rapida aos clientes,
indicando que as empresas desse setor fabricam a maior parte de seus produtos contrapedido.
Cabe sdlientar, entretanto, que muitas dessas caracteristicas s80 as mesmas que afetam a
decisdo de coordenacdo do fluxo de produtos acabados, evidenciando que os fluxos de
produtos empurrados dependem, necessariamente, de previsdo de vendas para antecipar
acontecimentos futuros na producdo e na distribuicdo, ao passo que o fluxo de produtos
puxado implica, geralmente, numa resposta a demanda final como elemento para tomada de
decisdo, confirmando também a forte correlacéo tedrica entre as duas categorias de decisdo.
As andlises baseadas nas medianas permitiram estabelecer a magnitude ou ordem de
grandeza das caracteristicas do negdcio significativamente correlacionadas com as categorias
de decisdo, ou sgja, a partir de que patamar deveria ser puxado ou empurrado, centralizado ou
descentralizado, produzidos contrapedido ou para estoque os produtos do setor de maquinas e
implementos agricolas, de forma a ser considerada como uma boa tomada de decisdo de seus
gestores, tanto baseada no setor como um todo quanto particularizada de acordo com o porte.
Destacou-se na coordenacdo do fluxo de produtos que, segundo Christopher (2000), a deciséo

de puxar ou empurrar o fluxo de produtos €é afetada significativamente pelas variaveis prazo
de entrega e visibilidade da demanda, porém, pelos resultados das correl acbes e das medianas
no setor, praticamente inexiste visibilidade da demanda, ndo sendo, pois, significativa essa
caracteristica para o setor; ja& em relagcdo ao prazo de entrega, foi de ata significancia,
sobretudo para as pequenas empresas, levando a observacdo de que, conforme diminui o
porte, aumenta a rapidez na entrega do produto ao cliente. Outro fator que mereceu destaque
namedianafoi em relagdo ao CPV, visto que, quando comparado ao setor (R$15.000,00) para
puxar o fluxo de produtos, € maior nas médias empresas (R$19.500,00) e menor nas pequenas
(R$6.100,00).
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Pela mediana da alocacéo de estoques, destacou-se que as meédias empresas teréo a

mesma base de decisdo do CPV do setor (inferior a R$7.000,00 para centralizar e superior a
R$50.000,00 para descentralizar 0s estogues) e as pequenas empresas diferenciaram-se do
setor no prazo de entrega e tempo de resposta, que foram bastante superiores (30 e 75 dias
para decisdo de centralizar e 45 e 135 dias para descentralizar, respectivamente). Para a base

para acionamento da fabricacdo de produtos acabados, na andlise por tamanho das empresas,

destacou-se, para 0 porte médio, que, baseada no CPV, serd considerada como uma boa
tomada de decisdo produzir contrapedido se este for superior R$19.500,00 (maior que o setor)
e, para estoque, se for abaixo de R$965,00 (menor que o setor). Nas pequenas empresas
destacou-se, pelos resultados das medianas, que, para uma politica de producéo mais segura,
deve-se produzir contrapedido observando-se o giro de estoque (superior a 73 vezes ao ano),
um bom prazo de entrega (superior a 7 dias) e com visibilidade da demanda. Assim, baseados
nas correlagoes significativas e reforcadas pelas fronteiras demonstradas pelas medianas das
caracteristicas do negécio, esses resultados podem contribuir em grande medida com gerentes
e/ou administradores das empresas na orientacdo sobre 0 melhor patamar de decisdo logistica,
direcionando a um melhor plangamento na fabricacdo de produtos, maior agilidade e
satisfacdo ao cliente.

Por conseguinte, quando avaliado o impacto das caracteristicas do negdcio sobre os
tipos de organizacdo dos fluxos de produtos, verificou-se que as combinagcdes
Empurrar/Descentralizar/Para estoque e Puxar/Descentralizar/Para estoque ndo apresentaram
nenhuma correlagéo significativa com quaisquer das caracteristicas do negécio de maquinas e
implementos agricolas, uma vez que, pelos dados colhidos, tanto a descentralizacdo dos
estoques como a fabricagcdo de produtos para estoque quase inexistem no setor. Para as
demais combinagdes, os resultados evidenciaram que a melhor tomada de decisdo na adogéo
do tipo de organizacdo de fluxo de produtos mais adequado as caracteristicas das empresas
para os diferentes portes e para o setor foi a combinacdo Puxar/Centralizar/Contrapedido, a
qual se apresentou estatisticamente correlacionada com todos os diferentes portes das
empresas; assim, corroboram-se os dados apresentados e as diferentes formas de analises
referentes as categorias de decisdo, ja que a decisdo de puxar, centralizar e produzir
contrapedido foi uma caracteristica observada em todos os portes das empresas, levando a
conclusdo de que, basicamente, a tomada de decisdo para fabricacdo dos produtos é feita com
base na demanda final; os estoques séo centralizados num Unico ponto de armazenagem e s

se fabrica quando h& a confirmagdo do pedido pelo cliente.
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Portanto, esses resultados mostram, por um lado, que esta combinacdo se constitui
no alicerce para a segmentacdo de eventual estratégia logistica na organizacdo do fluxo de
produtos do setor analisado e, por outro, constitui-se num quadro conceitual de apoio a
tomada de decisdo no setor de maguinas e implementos agricolas nas dimensdes de
responsabilidade, espaco e tempo.

Conclui-se, entdo, que, com base nos resultados gerados a partir das caracteristicas
do negdcio e suas relagdes com as decisdes logisticas, a principal implicacdo gerencia deste
trabalho é a possibilidade de orientar e direcionar o plangamento e a tomada de decisdo no
setor de maquinas e implementos agricolas através da organizagdo do fluxo de produtos,
intensificando a busca por reducdo de custos e eficiéncia operacional, prevendo vendas e
gerenciando os estoques de forma correta e com amaior assertividade possivel. Outro fator de
grande importancia nos resultados da pesguisa é a conclusdo de que ndo existe um padrdo
homogéneo de caracteristicas do negécio de acordo com os diferentes portes das empresas
capaz de explicar as decisdes logisticas tomadas pelos gestores sugere-se, assim, a
necessidade de segmentar uma eventual estratégia logistica baseada nas caracteristicas do
negécio significativas no setor ou nos diferentes portes, definidas no presente trabal ho.

Cabe sdientar, finalmente, que esses fatos, por sua vez, constituem-se num
referencial tedrico que podera sustentar futuros trabalhos de avaliagéo longitudinal no setor de
maguinas e implementos agricolas, 0s quais examinem, pela compreensdo da evolugdo do
fluxo de produtos, por que determinadas empresas conseguem desenvolver posi¢cdes de
vantagens competitivas e sustenta-las ao longo do tempo. Isso até porque, os resultados
encontrados no setor de maguinas e implementos agricolas comparados com os de Wanke séo
mai s aderentes e especificos, dado que o nimero de correl acdes estatisticamente significativas
foram maiores, 0 que, por sua vez, possibilitou identificar e caracterizar padrfes de decisdo
mais homogéneos de posicionamento logistico no setor estudado, de acordo com o tamanho
das empresas e as categorias de produtos.

Nessa linha de raciocinio, sugere-se também que este tipo de trabalho se implemente
de forma periddica, uma vez que a andlise implementada nessa pesquisa € estética, ou sgja, se
considerou um periodo determinado de tempo. Com isso, podera se captar com mais
efetividade as mudancas estruturais do posicionamento logistico, ja que o setor de maguinas e
implementos agricolas, em funcéo da competitividade no mercado doméstico e internacional,
estd em permanente mudanca tecnoldgica de producdo e gestdo, 0 que, necessariamente,
modifica as decisdes logisticas e a organizacdo dos fluxos de produtos.
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ANEXOS



ANEXO A.1 Indicadores Gerados e Medidas de Dispersdo das Varidveis Coletadas na Pesquisa de Campo Implementada no Setor de
Maguinas e Implementos Agricolas

CARACTERISTICAS DO NEGOCIO MEDIA DESVIO-PADRAO

CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV 18090,19 22698,24
Densidade de Valor - DV 15,95 20,67
Grau de Obsolescéncia- GO 0,19 0,18
Grau de Perecibilidade - GP 0,10 0,04
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 43,03 33,06
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV 13,63 21,39
Visibilidade da demanda- VD 0,19 0,40
Concorrentes Diretos - CD 9,93 13,16
Prazo de Entrega - PE 16,79 17,06
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 49,36 38,08
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 1473811,40 6475650,43
Raz&o entre prazos - RP 0,66 0,77
ORGANIZACAO DO FLUXO DE PRODUTOS ACABADOS
Coordenac&o do fluxo de produtos 0,79 0,42
Alocacéo de estoques 0,88 0,33
Base para acionamento da fabricacdo 0,69 0,47

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A.2 Correlagdes entre a Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negécio no Setor de Méaquinas e

Implementos Agricolas

Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados (N= 42)
Puxar =1 Empurrar =0

Correlacéo
Correlacao Distribuicdo t SignificanciaSignificanciaSignificanciaSignificancia
simples (r) Bidimensional (p)  calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,34715225 0,338887 2,3411847 X X X
Densidade de Valor - DV -0,16501561 -0,161087 -1,0581567
Grau de Obsolescéncia- GO -0,37401753 -0,365112 -2,5506139 X X X
Grau de Perecibilidade - GP 0,01829864 0,017863 0,1157501
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,29091585 0,283989 1,9230896 X X
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV -0,06343146 -0,061921 -0,4019853
Visibilidade dademanda- VD 0,10555008 0,103037 0,6713073
Concorrentes Diretos - CD 0,14881948 0,145276 0,9518161
Prazo de Entrega - PE 0,40652562 0,396846 2,8141232 X X X X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,39209713 0,382761 2,6957015 X X X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,11986825 0,117014 0,7636192
Raz&o entre prazos - RP 0,23906057 0,233369 1,5571004 X

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A.3 Correlagdes entre a Alocacdo dos Estoques de Produto Acabado e as Caracteristicas do Negdcio no Setor de Méquinas e

Implementos Agricolas.

Alocacéo dos Estoques de Produtos Acabados (N= 42)
Centralizar =1 Descentralizar =0

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,40175801 -0,392192 -2,7747226 X X X X
Densidade de Valor - DV 0,00100171 0,000978 0,0063354
Grau de Obsolescéncia- GO 0,15425887 0,150586 0,9874379
Grau de Perecibilidade - GP -0,13138288 -0,128255 -0,8382041
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE -0,0360951 -0,035236 -0,2284343
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV 0,11251297 0,109834 0,7161418
Visihilidade dademanda- VD -0,00891579 -0,008704 -0,0563906
Concorrentes Diretos - CD -0,13768595 -0,134408 -0,8791757
Prazo de Entrega - PE -0,25333662 -0,247305 -1,6562721 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,35218859 -0,343803 -2,37992 X X X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,57215599 -0,558533 -4,4121869 X X X X
Raz8o entre prazos - RP 0,06414236 0,062615 0,406509

Fonte: Dados da Pesquisa

(0]



ANEXO A.4 Correlagdes entre a Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negdcio no Setor de
Maguinas e Implementos Agricolas.

Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados (N= 42)
Contrapedido =1 ParaEstoque=10

Correlacéo
Distribuicéo t

Correlacéo Significancia Significancia Significancia Significancia

simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,3625776 0,353945 2,4605755 X X X
Densidade de Valor - DV -0,34991533 -0,341584 -2,3624071 X X X
Grau de Obsolescéncia- GO -0,23907778 -0,233385 -1,5572194 X
Grau de Perecibilidade - GP 0,01082767 0,010570 0,0684842
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,29937215 0,292244 1,9844078 X X
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV -0,01940993 -0,018948 -0,1227823
Visihilidade dademanda- VD 0,19361391 0,189004 1,248139%4
Concorrentes Diretos - CD 0,18639569 0,181958 1,1998983
Prazo de Entrega - PE 0,49572378 0,483921 3,6100216 X X X X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,49371759 0,481962 3,5906901 X X X X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,15384354 0,150181 0,9847148
Razdo entre prazos - RP 0,11352672 0,110824 0,7226782

Fonte: Dados da Pesquisa

90T



ANEXO A.5 Correlactes entre o Tipo de Organizacao do Fluxo de Produtos Empurrar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negocio
no Setor de Méguinas e Implementos Agricolas.

Empurrar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N =42)
Correlacdo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,3471522 -0,338887 -2,3411847 X X X
Densidade de Vaor - DV 0,16501561 0,161087 1,0581567
Grau de Obsolescéncia- GO 0,37401753 0,365112 2,5506139 X X X
Grau de Perecibilidade - GP -0,0182986 -0,017863 -0,1157501
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estogue - GE -0,2909159 -0,283989 -1,9230896 X X
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas - AV 0,06343146 0,061921 0,4019853
Visibilidade da demanda- VD -0,1055501 -0,103037 -0,6713073
Concorrentes Diretos - CD -0,1488195 -0,145276 -0,9518161
Prazo de Entrega - PE -0,4065256 -0,396846 -2,8141232 X X X X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,3920971 -0,382761 -2,6957015 X X X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,1198683 -0,117014 -0,7636192
Raz&o entre prazos - RP -0,2390606 -0,233369 -1,5571004 X

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A.6 Correlagdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negdcio no
Setor de Méqguinas e Implementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N =42
Correlacdo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,0857559 -0,083714 -0,5443735
Densidade de Vaor - DV 0,32041158 0,312783 2,1392452 X X X
Grau de Obsolescéncia- GO -0,1462954 -0,142812 -0,9353163
Grau de Perecibilidade - GP 0,00852617 0,008323 0,0539262
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE -0,0648239 -0,063280 -0,4108465
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas - AV -0,0580984 -0,056715 -0,3680684
Visibilidade da demanda- VD -0,1573779 -0,153631 -1,0079053
Concorrentes Diretos - CD -0,0855265 -0,083490 -0,5429062
Prazo de Entrega - PE -0,2124516 -0,207393 -1,375052 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,2294607 -0,223997 -1,4910206 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,0747297 -0,072950 -0,4739572
Raz&o entre prazos - RP 0,15537609 0,151677 0,9947657

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A.7 Correlactes entre o Tipo de Organizacao do Fluxo de Produtos Puxar/Descentralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negocio
no Setor de Méguinas e Implementos Agricolas.

Puxar/Descentralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N =42
Correlacdo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,40175801 0,392192 2, 7747226 X X X X
Densidade de Vaor - DV -0,0010017 -0,000978 -0,0063354
Grau de Obsolescéncia- GO -0,1542589 -0,150586 -0,9874379
Grau de Perecibilidade - GP 0,13138288 0,128255 0,8382041
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,0360951 0,035236 0,2284343
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas - AV -0,112513 -0,109834 -0,7161418
Visibilidade da demanda- VD 0,00891579 0,008704 0,0563906
Concorrentes Diretos - CD 0,13768595 0,134408 0,8791757
Prazo de Entrega - PE 0,25333662 0,247305 1,6562721 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,35218859 0,343803 2,37992 X X X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,57215599 0,558533 4,4121869 X X X X
Raz&o entre prazos - RP -0,0641424 -0,062615 -0,406509

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO A.8 Correlagdes entre o Tipo de Organizacédo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negécio no
Setor de Méquinas e |mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N = 42)
Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,704 2,021 1,684 1,303
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV 0,0758005 0,073996 0,4807877

Densidade de Valor - DV -0,3262271 -0,318460 -2,1826508 X X X
Grau de Obsolescéncia- GO -0,1223936 -0,119479 -0,7799491

Grau de Perecibilidade - GP -0,0758621 -0,074056 -0,4811809

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE 0,25604567 0,249949 1,675219 X
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV 0,05549631 0,054175 0,3515312

Visihilidade dademanda- VD 0,17503501 0,170868 1,1243765

Concorrentes Diretos - CD 0,08402458 0,082024 0,5333041

Prazo de Entrega - PE 0,29730961 0,290231 1,9694053 X X

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR 0,23074663 0,225253 1,4998449 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,2307025 -0,225210 -1,4995419

Raz&o entre prazos - RP 0,14802879 0,144504 0,9466454

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.1 Correlactes entre a Coordenacéo do Fluxo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negocio nas Pequenas Empresas do setor

de Mé&quinas e Implementos Agricolas

Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados (N= 20)

Puxar =1 Empurrar =0

Correlacdo
Correlacdo Distribuicéo t SignificanciaSignificanciaSignificanciaSignificancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,845 2,086 1,725 1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,314686313 0,298951998 1,40656023 X
Densidade de Valor - DV -0,101305524 -0,096240248 -0,432025553

Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas - AV
Visibilidade dademanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP

-0,180848489
-0,214834462

0,567976288
3,07084E-05
0,242535625
0,183838304
0,368915445

0,100841106
0,191077018
0,352669723

-0,171806065
-0,204092739

0,539577474
2,9173E-05
0,230408844
0,174646389
0,350469673

0,095799051
0,181523167
0,335036236

-0,780138895
-0,933256525

2,927810208
0,000130285
1,060660172
0,793483607
1,683957023

0,430024613
0,82588808
1,598989397

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.2 Correlagtes entre a Alocacdo dos Estoques de Produto Acabado e as Caracteristicas do Negoécio nas Pequenas Empresas do Setor
de Mé&guinas e Implementos Agricolas.

Alocacéo dos Estoques de Produtos Acabados (N= 20)
Centralizar =1 Descentralizar =0

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

2,845 2,086 1,725 1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.3 CorrelacOes entre a Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negocio das Pequenas
Empresas do Setor de Maquinas e |mplementos Agricolas.

Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados (N= 20)
Contrapedido =1 ParaEstoque=10

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20

2,845 2,086 1,725 1,325

CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP

0,123214514
-0,336997621
-0,008723839
-0,186989398

0,615623056
0,117695094
0,379980298
0,25632191

0,448361205

0,208142461
0,301115325
0,222167167

0,117053789
-0,32014774
-0,008287647
-0,177639928

0,584841904
0,111810339
0,360981283
0,243505815
0,425943144

0,197735338
0,286059559
0,211058809

0,526768859
-1,518588918
-0,037013524
-0,807572853

3,314381098
0,502832793
1,742842506
1,125068651
2,128131388

0,902847365
1,339702775
0,966735549

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.4 Correlacdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Empurrar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negécio
das Pequenas Empresas do Setor de Maguinas e |mplementos Agricolas.

Empurrar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N = 20)

Correlacdo

Correlacéo
Distribuicéo

t

Significancia Significancia Significancia Significancia

simples(r) Bidimensional (p) caculado
1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,314686313 -0,298951998 -1,40656023
Densidade de Valor - DV 0,101305524  0,096240248  0,432025553
Grau de Obsolescéncia- GO 0,180848489 0,171806065  0,780138895
Grau de Perecibilidade - GP 0,214834462  0,204092739  0,933256525
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE -0,567976288 -0,539577474 -2,927810208
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagéo de Vendas- AV -3 07084E-05 -2,9173E-05  -0,000130285
Visibilidade da demanda- VD -0,242535625 -0,230408844 -1,060660172
Concorrentes Diretos - CD -0,183838304 -0,174646389 -1,182855522
Prazo de Entrega - PE -0,368915445 -0,350469673 -1,683957023
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,100841106 -0,095799051 -0,430024613
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,191077018 -0,181523167 -0,82588808
Razéo entre prazos - RP -0,352669723 -0,335036236 -1,598989397

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.5 Correlagtes entre o Tipo de Organizacédo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negocio das
Pequenas Empresas do Setor de Maquinas e | mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N = 20)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,845 2,086 1,725 1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV 0,18741181  0,178041219  0,809463503

Densidade de Valor - DV 0,309469052  0,293995599  1,380747557 X

Grau de Obsolescéncia- GO -0,184924094  -0,17567789  -0,798335534

Grau de Perecibilidade - GP -2,58199E-17 -2,45289E-17 -1,09545E-16

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE -0,150819141 -0,143278184 -0,647275365

Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV -0,146348182 -0,139030773 -0,627660685

Visibilidade da demanda- VD -0,210042013 -0,199539912  -0,91146543

Concorrentes Diretos - CD -0,119785549 -0,113796272  -0,51189278

Prazo de Entrega - PE -0,158279523 -0,150365547 -0,680096201

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR -0,149710217 -0,142224706 -0,642406633

Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,167660517 -0,159277492 -0,721536838

Raz&o entre prazos - RP 0,105459248  0,100186286 0,449934701

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.6 Correlactes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Descentralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negocio
das Pequenas Empresas do Setor de Méquinas e Implementos Agricolas.

Puxar/Descentralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N = 20)

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

2,845 2,086 1,725 1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Razdo entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO B.7 Correlacdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negdcio das
Peguenas Empresas do Setor de Maguinas e |mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N =20)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
2,845 2,086 1,725 1,325
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,123214514 0,117053789 0,526768859
Densidade de Vaor - DV -0,336997621 -0,32014774 -1,518588918 X
Grau de Obsolescéncia- GO -0,008723839 -0,008287647 -0,037013524
Grau de Perecibilidade - GP -0,186989398 -0,177639928 -0,807572853
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estogue - GE 0,615623056 0,584841904 3,314381098 X
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagéo de Vendas- AV~ 0,117695094 0,111810339 0,502832793
Visibilidade da demanda- VD 0,379980298 0,360981283 1,742842506 X
Concorrentes Diretos - CD 0,25632191 0,243505815 1,125068651
Prazo de Entrega - PE 0,448361205 0,425943144 2,128131388 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,208142461 0,197735338 0,902847365
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,301115325 0,286059559 1,339702775 X
Razéo entre prazos - RP 0,222167167 0,211058809 0,966735549

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.1 Correlactes entre a Coordenacédo do Fluxo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negdcio nas Médias Empresas do Setor
de Mé&guinas e Implementos Agricolas

Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados (N= 12)
Puxar =1 Empurrar =0

Correlacéo
Correlacao Distribuicdo t SignificanciaSignificanciaSignificanciaSignificancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,485287897 0,444847 1,75514075 X
Densidade de Valor - DV -0,268953559 -0,246541 -0,883043193
Grau de Obsolescéncia- GO -0,595387533 -0,545772 -2,343403148 X
Grau de Perecibilidade - GP 0,316227766 0,289875 1,054092553
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,239016875 0,219099 0,778399307
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas - AV -0,491456847 -0,450502 -1,7844983 X
Visibilidade dademanda- VD -3,39935E-17 0,000000-1,07497E-16
Concorrentes Diretos - CD 0,257987644 0,236489 0,844413466
Prazo de Entrega - PE 0,4727877 0,433389 1,696693235 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,651023308 0,596771 2,71220008 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,148116634 0,135774 0,473609888
Raz&o entre prazos - RP 0,063882056 0,058559 0,202426262

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.2 Correlactes entre a Alocagao dos Estoques de Produto Acabado e as Caracteristicas do Negdcio nas Médias Empresas do Setor de
Mé&quinas e |mplementos Agricolas.

Alocacdo dos Estoques de Produtos Acabados (N= 12)
Centralizar =1 Descentralizar =0

Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,481661051 -0,44152263 -1,738041632 X
Densidade de Valor - DV -0,138909687 -0,127333879  -0,4435714
Grau de Obsolescéncia- GO 0,300634192 0,275581343 0,996801289
Grau de Perecibilidade - GP 0,25819889 0,236682316 0,845154255
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE -0,155755788 -0,142776139 -0,498628514
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variacéo de Vendas- AV 0,006876507 0,006303465 0,021745939
Visibilidade da demanda- VD -0,111111111 -0,101851852 -0,353553391
Concorrentes Diretos - CD -0,329706829 -0,30223126 -1,104377614
Prazo de Entrega - PE 0,019063187 0,017474588 0,060294048
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,01302839 -0,011942691 -0,041202883
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,445798221 -0,40864837 -1,574891108 X
Razéo entre prazos - RP -0,055355883 -0,050742893 -0,175319491

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.3 Correlacdes entre a Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negocio das Médias
Empresas do Setor de Ma&guinas e |mplementos Agricolas.

Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados (N= 12)
Contrapedido =1 ParaEstoque=0

Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensional (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,485287897  0,444847239 1,75514075
Densidade de Vaor - DV -0,268953559 -0,246540762 -0,883043193
Grau de Obsolescéncia- GO -0,595387533 -0,545771905 -2,343403148
Grau de Perecibilidade - GP 0,316227766  0,289875452  1,054092553
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estogue - GE 0,239016875  0,219098802  0,778399307
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variacéo de Vendas- AV -0,491456847  -0,45050211 -1,7844983
Visibilidade da demanda- VD -3,39935E-17 -3,11607E-17 -1,07497E-16
Concorrentes Diretos - CD 0,257987644  0,236488674  0,844413466
Prazo de Entrega - PE 0,4727877 0,433388725  1,696693235
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,651023308 0,596771366  2,71220008
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,148116634 0,135773581  0,473609888
Razéo entre prazos - RP 0,063882056  0,058558551  0,202426262

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.4 Correlacdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Empurrar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negdécio
das Médias Empresas do Setor de Méqguinas e Implementos Agricolas.

Empurrar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N =12)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,485287897 -0,444847239 -1,75514075 X
Densidade de Valor - DV 0,268953559 0,246540762 0,883043193
Grau de Obsolescéncia- GO 0,595387533 0,545771905 2,343403148 X
Grau de Perecibilidade - GP -0,316227766 -0,289875452 -1,054092553
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE -0,239016875 -0,219098802 -0,778399307
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV 0,491456847 0,45050211  1,7844983 X
Visibilidade da demanda- VD -4,53247E-17 -4,15476E-17 -1,43329E-16 X
Concorrentes Diretos - CD -0,257987644 -0,236488674 -0,844413466
Prazo de Entrega - PE -0,4727877 -0,433388725 -1,696693235 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,651023308 -0,596771366 -2,71220008 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,148116634 -0,135773581 -0,473609888
Raz&o entre prazos - RP -0,063882056 -0,058558551 -0,202426262

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.5 Correlagtes entre o Tipo de Organizacédo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negocio das
Médias Empresas do Setor de Maguinas e | mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N =12)

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.6 Correlactes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Descentralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negocio
das Médias Empresas do Setor de Méquinas e |mplementos Agricolas.

Puxar/Descentralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N =12)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,481661051  0,44152263  1,738041632 X
Densidade de Valor - DV 0,138909687  0,127333879 0,4435714
Grau de Obsolescéncia- GO -0,300634192 -0,275581343 -0,996801289
Grau de Perecibilidade - GP -0,25819889 -0,236682316 -0,845154255
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,155755788  0,142776139  0,498628514
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV -0,006876507 -0,006303465 -0,021745939
Visihilidade dademanda- VD 0,111111111 0,101851852 0,353553391
Concorrentes Diretos - CD 0,329706829  0,30223126  1,104377614
Prazo de Entrega - PE -0,019063187 -0,017474588 -0,060294048
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,01302839  0,011942691  0,041202883
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,445798221 0,40864837 1,574891108 X
Raz&o entre prazos - RP 0,055355883  0,050742893  0,175319491

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO C.7 Correlagdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negdocio das
Médias Empresas do Setor de Maguinas e | mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N =12)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,055 2,179 1,782 1,356
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV 0,040976234  0,037561547  0,129687149
Densidade de Valor - DV -0,379174566 -0,347576686 -1,295820447
Grau de Obsolescéncia- GO -0,305249333 -0,279811889 -1,013662775
Grau de Perecibilidade - GP 0,529150262  0,485054407  1,972026594 X
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,09174197  0,084096806  0,291342226
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagio de Vendas- AV -0,463882922 -0,425226012 -1,655866771 X
Visibilidade da demanda- VD -0,097590007 -0,089457507 -0,310086836
Concorrentes Diretos - CD -0,042901456 -0,039326334 -0,135791337
Prazo de Entrega - PE 0,468814897  0,429746989  1,678397895 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR 0,61105438  0,560133182  2,441070483 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,249922474  -0,229095601 -0,816226511
Raz&o entre prazos - RP 0,012463299 0,011424691  0,039415475

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.1 Correlactes entre a Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negdcio nas Grandes Empresas do Setor
de Mé&guinas e Implementos Agricolas

Coordenacdo do Fluxo de Produtos Acabados (N= 10)
Puxar =1 Empurrar =0

Correlacdo
Correlacao Distribuicdo t SignificanciaSignificanciaSignificanciaSignificancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Vador - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz8o entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.2 Correlagdes entre a Alocagao dos Estoques de Produto Acabado e as Caracteristicas do Negdcio nas Grandes Empresas do Setor de
Maguinas e Implementos Agricolas.

Alocacéo dos Estoques de Produtos Acabados (N= 10)
Centralizar =1 Descentralizar =0

Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,055339076 -0,049805169 -0,156762765
Densidade de Valor - DV -0,230316234 -0,207284611 -0,669429743
Grau de Obsolescéncia- GO 0,312057604  0,280851843  0,929024729
Grau de Perecibilidade - GP -0,583333333 -0,525 -2,0313335
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,214014919 0,192613427 0,619683424
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagio de Vendas- AV 0,170065061  0,153058555  0,488127262
Visihilidade dademanda- VD 0,25 0,225 0,730296743
Concorrentes Diretos - CD -0,388159477 -0,349343529 -1,191286959
Prazo de Entrega - PE -0,476603124 -0,428942811 -1,533396344
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,650220517 -0,585198465 -2,420680687
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,93465813  -0,841192317 -7,435323762
Raz&o entre prazos - RP 0,093145163  0,083830647  0,264604665

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.3 Correlagdes entre a Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados e as Caracteristicas do Negécio das Grandes
Empresas do Setor de Maguinas e I mplementos Agricolas.

Base para Acionamento da Fabricacdo de Produtos Acabados (N= 10)
Contrapedido =1 ParaEstoque=10

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Razdp entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.4 Correlagbes entre o Tipo de Organizacéo do Fluxo de Produtos Empurrar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negocio
das Grandes Empresas do Setor de M&quinas e Implementos Agricolas.

Empurrar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP

(N = 10)
Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,169 2,228 1,812 1,372

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.5 Correlagdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Para Estoque e as Caracteristicas do Negocio das
Grandes Empresas do Setor de Maquinas e Implementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Para Estoque SIM =1 NAO=0

(N = 10)

Correlacéo
Correlacéo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples (r) Bidimensional (p) calculado 0,01 0,05 0,10 0,20

3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV
Densidade de Valor - DV
Grau de Obsolescéncia- GO
Grau de Perecibilidade - GP

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagcdo de Vendas - AV
Visibilidade da demanda- VD
Concorrentes Diretos - CD
Prazo de Entrega - PE

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF
Raz&o entre prazos - RP
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.6 Correlagdes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Descentralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negocio
das Grandes Empresas do Setor de Maqguinas e | mplementos Agricolas.

Puxar/Descentralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N = 10)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Custo do Produto Vendido - CPV 0,055339076  0,049805169 0,156762765

Densidade de Valor - DV 0,230316234 0,207284611  0,669429743

Grau de Obsolescéncia- GO -0,312057604 -0,280851843 -0,929024729

Grau de Perecibilidade - GP 0,583333333 0,525 2,0313335

CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO

Giro de estoque - GE -0,214014919 -0,192613427 -0,619683424

Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV -0,170065061 -0,153058555 -0,488127262

Visihilidade dademanda- VD -0,25 -0,225 -0,730296743

Concorrentes Diretos - CD 0,388159477 0,349343529  1,191286959

Prazo de Entrega - PE 0,476603124  0,428942811  1,533396344

CARACTERISTICAS DA OPERACAO

Tempo deresposta- TR 0,650220517 0,585198465  2,420680687

Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF 0,93465813 0,841192317  7,435323762

Raz&o entre prazos - RP -0,093145163 -0,083830647 -0,264604665

Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXO D.7 Correlagtes entre o Tipo de Organizacdo do Fluxo de Produtos Puxar/Centralizar/Contrapedido e as Caracteristicas do Negocio
das Grandes Empresas do Setor de Maquinas e | mplementos Agricolas.

Puxar/Centralizar/Contrapedido SIM =1 NAO=0

(N = 10)
Correlacéo
Correlacdo Distribuicéo t Significancia Significancia Significancia Significancia
simples(r) Bidimensiona (p) caculado 0,01 0,05 0,10 0,20
3,169 2,228 1,812 1,372
CARACTERISTICAS DO PRODUTO
Custo do Produto Vendido - CPV -0,055339076 -0,049805169 -0,156762765
Densidade de Valor - DV -0,230316234 -0,207284611 -0,669429743
Grau de Obsolescéncia- GO 0,312057604 0,280851843 0,929024729
Grau de Perecibilidade - GP -0,583333333 -0,525 -2,0313335
CARACTERISTICAS DA DEMANDA / MERCADO
Giro de estoque - GE 0,214014919 0,192613427 0,619683424
Amplitude de Vendas ou Coeficiente de Variagdo de Vendas- AV 0,170065061 0,153058555 0,488127262
Visihilidade dademanda- VD 0,25 0,225 0,730296743
Concorrentes Diretos - CD -0,388159477 -0,349343529 -1,191286959
Prazo de Entrega - PE -0,476603124 -0,428942811 -1,533396344 X
CARACTERISTICAS DA OPERACAO
Tempo deresposta- TR -0,650220517 -0,585198465 -2,420680687 X
Grau de Complexidade no Fornecimento - GCF -0,93465813 -0,841192317 -7,435323762 X
Raz&o entre prazos - RP 0,093145163 0,083830647 0,264604665

Fonte: Dados da Pesquisa
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