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Resumo

Com o objetivo de estabelecer padroes de decisoes logisticas, foi realizada uma pesquisa
de campo, de carater exploratério e descritivo, num unico momento, considerando duas
categorias de produtos, em diferentes portes das empresas do setor de maquinas e im-
plementos agricolas do Noroeste Rio-Grandense. Para isso, por meio de uma avaliacdo
transversal de posicionamento logistico, analisou-se em que medida as caracteristicas
do negdcio influenciam nas decisodes logisticas e nos tipos de organizacéo do fluxo de pro-
dutos. Verificou-se que nédo existe um padrdo homogéneo de decisoes logisticas no setor,
sendo este diferenciado de acordo com o porte das empresas. Entretanto, concluiu-se que
é possivel orientar e direcionar o planejamento e a tomada de decisdo através da organi-
zacdo do fluxo de produtos, o qual se constitui num quadro conceitual de apoio & tomada
de decisao dos gestores do setor analisado.

Palavras-chave: Decisoes logisticas. Avaliacdo transversal. Organizacéo do fluxo de pro-
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1 Introducao

Atualmente, a importancia atribuida a gestao de estoques vem, de modo gra-
dativo, adquirindo espaco entre as empresas, pois estas tém buscado, cada vez
mais, garantir a disponibilidade de seus produtos ao consumidor, com cada vez
menos nivel de estoque e consequente reducéo de custos. Assim, para um gerencia-
mento eficiente da cadeia de suprimentos, deve-se partir desde o fornecedor inicial
até o consumidor final, abrangendo a gestéo dos fluxos de produtos, de informacées
e de recursos financeiros.

Para a logistica ser considerada um importante fator de vantagem competiti-
va em cadeias de suprimentos, suas principais decisoes devem estar articuladas ao
longo do tempo, possibilitando o desenvolvimento de padroes de decisdo coerentes
com as caracteristicas do negécio. Em consequéncia, nos dltimos anos, as discus-
soes sobre os processos de producdo, posicionamento e as vantagens competitivas
que conferem as empresas tém se tornado cada vez mais importante. Como resul-
tado dessas discussoes, Porter (1991) sugere que se avalie a estratégia empresarial
com base em dois niveis distintos e complementares, denominados “transversal”
e “longitudinais”. Com isso, possibilita-se definir padrées de decisées que pode-
rao ser usados pelos gestores empresariais como vantagens competitivas (analise
transversal) e depois para manter posi¢ées competitivas sustentaveis ao longo do
tempo (andlise longitudinal).

Entre os diferentes setores que fazem parte do conjunto de fornecedores de
insumos e bens de capital para os produtores rurais da economia gatcha e brasi-
leira, a montante do agronegécio, destaca-se o setor de maquinas e implementos
agricolas, por procurar manter-se competitivo diante de uma demanda cada vez
mais exigente em termos de inovagoes tecnolégicas (PASQUAL, 2005).

E valido salientar que a mesorregido Noroeste, no estado do Rio Grande do
Sul, constitui-se numa das maiores regides produtoras desse setor e, portanto, num
importante fornecedor de bens de capital do agronegécio gatcho e brasileiro. Se-
gundo o Sindicato de Maquinas Agricolas do Estado do Rio Grande do Sul (Simers,
2004), o estado detém 62% da industria brasileira de médquinas e implementos
agricolas, e a mesorregido aglomera 78% da indudstria sul-rio-grandense e 48% da
industria nacional.

Dada a relevancia do setor, em 4mbito nacional e estadual, este trabalho tem
por objetivo compreender melhor o nivel transversal da logistica do setor de ma-
quinas e implementos agricolas, mais especificamente na mesorregido Noroeste do
estado do Rio Grande do Sul, questionando: quais séo as caracteristicas do negécio
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significativamente correlacionadas com as decisoes logisticas e com os tipos de or-
ganizacdo do fluxo de produtos? Em particular, esta pesquisa procura, na mesor-
regido selecionada, a partir de uma analise transversal e com base num modelo
operacional de avaliacdo de posicionamento logistico, estabelecer, por um lado, em
que medida as caracteristicas do negécio influenciam nas decisdes de coordenacéo
do fluxo de produtos, de alocacdo dos estoques e as bases para acionamento da
fabricacéo de produtos acabados e, por outro, identificar de que maneira essas ca-
racteristicas influenciam nos tipos de organizacéo do fluxo de produtos.

Esse tipo de pesquisa justifica-se na medida em que permite avaliar, no setor,
a magnitude ou a ordem de grandeza das diferentes caracteristicas do negécio que
poderiam influenciar as decisdes logisticas e a organizacdo do fluxo de produtos
nas pequenas, médias e grandes empresas do setor. A pesquisa justifica-se, tam-
bém, pelo fato de permitir determinar, por exemplo, se os produtos de alto custo
adicionado normalmente apresentam menores ciclos de vida que os de baixo custo
adicionado, uma vez que, na avaliacdo das caracteristicas do setor, estas podem
estar correlacionadas e reagir entre si. A partir do mapeamento e entendimento
dessas relacdes, é possivel delimitar quais serfo as circunsténcias tipicas e atipicas
com que académicos e empresarios podem se defrontar na pesquisa e no planeja-
mento da logistica.

O trabalho esta organizado em quatro secdes, incluindo esta introducédo. Na
segunda secdo, demonstra-se o processo metodolégico utilizado para determinar as
decisoes logisticas e a organizacdo do fluxo de produtos; na terceira secéo, expdem-
-se os resultados das correlacdes das caracteristicas do negécio com as decisdes
logisticas e com os tipos de organizacdo dos fluxos de produtos e, por fim, as prin-
cipais conclusoes.

2 Referencial tedrico e método

Para avaliar as estratégias integradas de producédo e logistica no ambito da
cadeia de suprimentos, a partir das caracteristicas do negécio e de suas relacoes
com as decisOes logisticas e com a organizacdo do fluxo de produtos, realizou-se
uma pesquisa de campo de carater exploratério e descritivo, num tnico momen-
to, considerando duas categorias de produtos, em diferentes portes de empresas
(pequenas, médias e grandes) do setor de maquinas e implementos agricolas. O
trabalho constitui-se de uma andlise transversal, com base no modelo operacional
de avaliacéo do posicionamento logistico de Wanke (2003ab).

Cabe esclarecer que o modelo operacional utilizado foi desenvolvido por Wanke
(2003b), o qual avaliou, de forma conjunta, cinco categorias de produtos em 26
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empresas de grande porte de setores heterogéneos (quimico e petroquimico, ali-
menticio, automotivo, eletroeletronicos, tecnologia e computacio e farmacéutico).
Porém, este trabalho se diferencia na medida em que avalia um tnico setor (ma-
quinas e implementos agricolas), selecionando duas categorias de produtos (SKU
classe A e SKU classe C) em 21 empresas e considerando os diferentes portes (pe-
queno, médio e grande). Espera-se obter, com isso, resultados mais aderentes e
especificos, que identifiquem e caracterizem padroes de decisdo de posicionamento
logistico no setor estudado, de acordo com o tamanho das empresas e as categorias
de produtos.

2.1 Modelo de avaliacao transversal: indicadores das
caracteristicas do negocio

O nivel transversal trata da ligacdo das caracteristicas do negécio (por exem-
plo, produto, operagdo e demanda) com o padrédo de decisdes na cadeia/sistema de
valor num determinado momento. Esse tipo de avaliacdo, segundo Wanke (2003),
possibilita melhor desempenho em termos de custo total e de nivel de servigos,
por meio do ajuste fino entre as decisoes e as caracteristicas do negécio. Ja o nivel
longitudinal examina por que certas empresas conseguem desenvolver posicoes de
vantagens competitivas e sustentd-las ao longo do tempo. Porter (1991) enfatiza,
ainda, que a avaliacdo do nivel transversal é prioritaria, uma vez que, sem uma
compreenséo especifica do que sustenta uma posicdo desejavel, seria muito dificil
e complexo lidar de forma analitica com o nivel longitudinal.

—

Caracteristicas CPV | Densidade de valor = CPV/ Peso ou volume |

do produto <

| Grau de obsolescéncia = 1 / Ciclo de vida |

\| Grau de nerecibilidade = 1 / Prazo de validade |

/ o e e
| Giro = Vendas / Estoaue médio | | Visibilidade da demanda |

Caracteristicas - - -
da demanda < | Amplitude de vendas = Vendas maximas / Vendas minimas |

| Prazo de entrega | | Concorrentes diretos |
<

| Tempo de resposta = (Prazo exigido pelo cliente) + (Prazo de entrega) |

Caracteristicas
de operagéo | Razio entre nrazos | | Grau de complexidade no fornecimento |

Fonte: elaborado com base em Christopher (2000, 2002) e Wanke (2003a).
Figura 1: Indicadores das caracteristicas do produto, da operagao e da demanda
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Com relacdo a analise transversal da logistica integrada como meio para cria-
cao de posicoes competitivas, a literatura focada em operacoes e servicos registra,
de forma dispersa e difusa, que determinados padroes decisérios seriam mais apro-
priados e/ou seriam verificados com maior frequéncia para um determinado con-
junto de caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda (WANKE, 2003ab).
Para essas caracteristicas, criaram-se indicadores que permitem a comparacio,
de modo mais consistente, para estudos dentro desses pardmetros. Christopher
(2002) e Wanke (2003a) argumentam que as caracteristicas do produto engloba-
riam 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, o tempo de resposta e o grau de complexi-
dade no fornecimento. Finalmente, as caracteristicas da demanda envolveriam a
amplitude de vendas, o giro dos estoques e a visibilidade da demanda.

Utilizando esse enfoque da andlise transversal, parte-se da hipétese de que
as diferentes caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda constituem-se
no meio ambiente determinante dos padrées de decisoes logisticas e, consequente-
mente, da organizacdo do fluxo de produtos. Assim, com o fim de identificar essas
caracteristicas do negécio, a Figura 1 demonstra os indicadores gerados com base
nas informacoes coletadas na pesquisa de campo.

2.2 Area de abrangéncia da pesquisa e tamanho da amostra

A mesorregido Noroeste do Rio Grande do Sul estd composta por treze mi-
crorregioes, as quais, segundo o IBGE (2004), compreendem um total de 216 mu-
nicipios, o que perfaz 43,55% dos municipios do Rio Grande do Sul. Conforme o
cadastro do Simers (2004), o estado detém 62% do setor nacional de maquinas e
implementos agricolas, o que corresponde a um total de 45 empresas (fabricas). O
fato de 35 destas estarem localizadas na mesorregido Noroeste confere-lhe uma
participacédo de 77,78% do estado e 48% da industria nacional. Entretanto, para
este estudo, algumas empresas desse universo foram descartadas, por serem fabri-
cantes de pecas e acessorios utilizados na fabricacdo do produto acabado, ou seja,
por ndo atenderem o consumidor final, reduzindo-se a amostra para 28 empresas
na regido. Chegou-se, finalmente, a uma amostra de 21 empresas pesquisadas,
perfazendo 75% do total da regido (Figura 2), tendo em vista que algumas inicial-
mente contatadas recusaram-se a participar da pesquisa de campo no momento da
aplicacdo do questionario, por entenderem que as informacées solicitadas seriam
de carater sigiloso.
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Porte das . Un?verso Fracdo amostral
empresas Universo conS|dera_do Amostra final
na pesquisa

Pequenas 16 12 10 83,33%
Médias 11 9 6 66,67%
Grandes 8 7 5 71,43%
Total na mesorregiao 35 28 21 75,00%
Total no RS 45 45 21 46,67%

Fonte: dados da pesquisa.
Figura 2: Universo, amostra e fracdes amostrais coletadas na pesquisa de campo

Em virtude desses fatores, a pesquisa foi realizada a partir de uma amostra
obedecendo a um processo quase aleatorio com repeticdo. Para a classificacdo do
tamanho das empresas, utilizaram-se critérios do Finame para o BNDES (2003),
a saber: pequenas empresas — receita operacional bruta anual ou anualizada infe-
rior ou igual a R $7.875 mil; médias empresas — receita operacional bruta anual ou
anualizada superior a R $7.875 mil e inferior ou igual a R$ 45 milhdes; grandes em-
presas — receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 45 milhdes.

Como a estimacéo de pardmetros populacionais néo é o objetivo principal da
pesquisa, e sim a identificacdo da correlacédo entre as varidveis (caracteristicas e
padrdes de decisoes), as fracoes amostrais de cada estrato ndo precisam ser neces-
sariamente iguais a fracdo de cada subpopulacéo (estratificacdo proporcional). Os
estratos analisados podem ser iguais para efeitos de simplificacdo e de convenién-
cia (estratificacdo desproporcional) (HOFFMANN, 1991; GUJARATI, 2000; SAR-
TORIS, 2003).

Tendo em vista que as decisdes de posicionamento das empresas podem variar
para cada produto comercializado, a fim de evitar esse problema e de avaliar pa-
droes de decisdo, aplicou-se um questiondrio no qual foram estabelecidas, para a
andlise, duas categorias de produto (Stock Keeping Unit [SKU]); ou seja, 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, (SKU
classe A), ao passo que o segundo avaliou um SKU de baixa representatividade em
faturamento (SKU classe C).
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2.3 Medidas de dispersao e hipoteses a serem testadas

Considerando a perspectiva do setor de maquinas e implementos agricolas, a
pergunta principal a ser respondida por meio da pesquisa de campo sobre o nivel
transversal da criacdo de posi¢does competitivas na logistica foi: quais séo as carac-
teristicas do produto, da operacdo e da demanda significativamente correlaciona-
das com as decisoes logisticas individuais e com os tipos de organizacio do fluxo de
produtos?

Para fins de orientacido da pesquisa, essa pergunta geral se desdobra em duas
perguntas especificas, passiveis de falseamento, a partir de testes de hipéteses.
Primeiro, quais sdo as caracteristicas do negécio significativamente correlaciona-
das com as decisoes individuais de (1) coordenacio de fluxo de produtos, (2) aloca-
cao de estoques e (3) base para acionamento da fabricacio de produtos acabados?
Segundo, quais séo as caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda sig-
nificativamente correlacionadas com os tipos de organizacéo do fluxo de produtos:
empurrar/descentralizar/para estoque, empurrar/centralizar/para estoque, puxar/
descentralizar/para estoque, puxar/descentralizar/contrapedido, puxar/centrali-
zar/para estoque e puxar/centralizar/contrapedido?

A resposta a essas questdes permitiu a proposicdo de quadros conceituais de
apoio a tomada de decis@o com relacdo as deliberagoes logisticas individuais e aos
tipos de organizacéo do fluxo de produtos. Com base nesses quadros, pode-se refle-
tir sobre a légica e o referencial tedrico que sustentam a avaliacdo transversal, per-
mitindo, entdo, a identificacdo de padrdes decisérios mais aderentes a determinado
conjunto de caracteristicas do negécio.

Para o teste dessas hipéteses, foram utilizadas medidas de disperséo, tais
como médias, medianas, desvio-padréo, varidncia e coeficiente de variacdo. Em
particular, foi utilizado o coeficiente de variacdo para uma distribuicio bidimensio-
nal, na medida em que se estd interessado na relacio entre duas variaveis signifi-
cativamente correlacionadas, isto é: a) tomadas de decisoes versus cada caracteris-
tica do negdcio (produto, operacdo, demanda); b) tipos de organizacéo do fluxo de
produtos versus cada caracteristica do negécio.

2.4 Operacionalizacao, descricao das variaveis e formas de
interpretacao das caracteristicas do negécio

As variaveis que foram coletadas para o cdlculo das correlacoes estio listadas
na Figura 3, onde também consta a descricdo das escalas empregadas para a men-
suracgédo das caracteristicas do negécio e das decisoes logisticas. As variaveis foram
operacionalizadas por meio da variavel bindaria (0 ou 1).
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Ainterpretacdo dos resultados em relacéo as decisoes logisticas individuais de
coordenacdo do fluxo de produtos (empurrar versus puxar), alocacdo de estoques
(centralizado versus descentralizado) e base para acionamento da fabricacdo de
produtos acabados (contrapedido versus para estoque) da-se da seguinte forma:

a) Coordenacao do fluxo de produtos: corresponde ao elo da cadeia de
distribuicdo que comanda o fluxo de produtos, que, por sua vez, vai do elo
de producao (fabrica) até os clientes, passando ou néo pelos elos interme-
diarios. Assim, quando o fluxo de produtos passa pelo elo da producgédo, na
fabrica, ou pela administracdo central, que é considerada o elo inicial da
cadeia que coordena o fluxo, diz-se que o fluxo é empurrado. Ja quando o
fluxo de produtos passa pelo varejista ou pela demanda, segundo e terceiro
elos que decidem sobre o inicio do fluxo, diz-se que o fluxo é puxado. Essa
decisdo de coordenacio do fluxo de produtos é basica para a estratégia de
posicionamento logistico, a qual afeta fortemente todas as outras decisdes,
sobretudo a politica de producdo. Essa coordenacdo pode ser relacionada
como: mais préximo do cliente final, “puxar”; mais préximo do fornecedor
inicial, “empurrar”.

o . Definicao
Caracteristicas do negécio -
Caracteristicas do produto

Custo do produto vendido (CPV) E o volume de capital de giro necessario para produzir uma unidade
adicional.

Densidade de valor (DV) E a divisédo 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

Giro de estoque (GE) E a divisdo do numero de dias do ano pelo numero de dias de venda
em estoque do produto.

Amplitude de vendas (AV) E a divisao da venda mensal maxima pela venda mensal minima de
um produto.

Visibilidade da demanda (VD) Quando acessa informacdes de venda pelo menos de seu principal
cliente. (Se sim, entdo = 1; se ndo = 0).

Concorrentes diretos (CD) E o ntimero total de concorrentes.

Prazo de entrega (PE) E o prazo desde a colocagéo do pedido pelo cliente até sua entrega.

Caracteristicas da operacao

Tempo de resposta (TR) E o somatdrio do tempo de recebimento do insumo mais demorado
com o tempo de entrega do produto para o principal cliente.

Grau de complexidade no E a multiplicagdo do numero de fornecedores pelo numero de itens

fornecimento (GCF) de matéria-prima.

Razéao entre prazos (RP) E o coeficiente entre o prazo de entrega do produto acabado para o
cliente e o prazo de entrega da matéria-prima pelo fornecedor.

Organizacao do fluxo de produtos acabados

Coordenacao do fluxo de produtos Puxar =1 Empurrar =0

Alocagéao de estoques Centralizar = 1 Descentralizar = 0

Base para acionamento da fabricagdo | Contrapedido = 1 Para estoque = 0

Fonte: elaborado com base em Wanke (2003) e Pagh e Cooper (1998).
Figura 3: Operacionalizagdo e estatisticas descritivas das variaveis coletadas na pesquisa de campo
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A decisio entre puxar ou empurrar depende da andlise conjunta de dois fato-
res: visibilidade da demanda, a qual permite que os fluxos de produtos sejam
puxados, ou seja, coordenados pelo estagio mais préximo do consumidor final, com
base nas informacdes de venda em tempo real capturadas pela tecnologia de infor-
macéo; e prazo de entrega para o cliente final, o qual se refere ao tempo médio
de recebimento do insumo mais demorado para a producéo e de entrega do produto
para o cliente. Essa analise conjunta pode proporcionar uma resposta imediata so-
bre quanto tempo o cliente precisaria esperar para ter o produto em méaos quando
o estoque é zero. Conforme o autor , longos prazos de entrega favoreceriam que a
coordenacio do fluxo de produtos fosse puxada com base na demanda real e prazos
mais curtos exigiriam que o fluxo de produtos fosse empurrado com base em pre-

visdes de venda.

b) Alocacao de estoques: relacionada com o nimero de pontos de arma-
zenagem na cadeia de distribuicdo do produto. Pode ser de duas formas:
“centralizada” e “descentralizada”. A centralizacdo dos estoques significa
postergar ao maximo o transporte dos produtos, somente os movimentando
quando o cliente final realizar seu pedido, ou seja, quando existir apenas
um ponto de armazenagem na cadeia de distribuicdo. A descentralizacio
dos estoques consiste em antecipar seu transporte/sua movimentagdo por
outras instalagdes intermedidrias no presente, com base em previsées de
vendas futuras.

Diferentes caracteristicas do produto, da operacéo e da demanda podem afetar
a centralizacdo ou a descentralizacdo dos estoques de produto acabado. De acordo
com a literatura, as caracteristicas do produto que afetam a alocacdo dos estoques
englobam a DV, o CPV e o GO. Ballou (1992) e Christopher (2002) afirmam que,
quanto maiores forem os custos do produto vendido, a densidade de custos e a ob-
solescéncia, tanto maior sera a tendéncia para a centralizacéo dos estoques. Produ-
tos com maior CPV e maior GO tendem a ficar centralizados em razdo de maiores
custos de oportunidade de manter estoque e de maiores riscos de perda, respecti-
vamente. Em contrapartida, produtos com menor DV refletem maior necessidade
de minimizar os custos unitarios de distribuicéo, assegurando, assim, sua compe-
titividade em preco. A descentralizacdo permite a consolidacdo de carregamentos
e a consequente diluicdo dos custos fixos de distribuicdo por nimero de produtos
(JAYARAMAN, 1998). J4 as caracteristicas da demanda e da operacio que influen-
ciam na alocacdo dos estoques englobam o GE e a AV. Waters (1992), assim como
Mentzer, Kahn e Bienstock (1998), argumenta que, dentro dessas caracteristicas
da demanda, quanto menor for a amplitude de vendas e maior o giro de estoques,
tanto maior sera a propensdo para a descentralizacdo dos estoques, basicamente
porque sdo minimizados os riscos associados ao encalhe do produto.
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c) Base para o acionamento da fabricacao de produtos acabados: con-
forme Wanke (2002), isso pode ser iniciado de duas formas: “contrapedi-
do” e “para estoque”. Quando a producio é feita para estoque, considera-se
que ha uma antecipacdo no tempo, tendo em vista que a quantidade a ser
produzida foi antecipada por uma previsido de venda; ou seja, trata-se de
comprar e transformar insumos em produtos acabados no presente momen-
to e em antecipacdo a demanda futura, com base em previsées de vendas.
Quando a producéo é feita contrapedido, significa que foram postergadas
ao maximo no tempo a compra e a transformacgéo de insumos em produto
acabado, que somente é feito quando confirmado o pedido.

Algumas caracteristicas do produto e da operacdo que influenciam essa de-
cisdo sdo o CPV, 0 GO e a RP. Assim, quanto maior for o CPV, tanto maior sera a
propensao para produzir contrapedido. Analogamente, quanto maior for a obsoles-
céncia, maior sera a propensio para produzir contrapedido, a fim de evitar perdas
de estoques. Finalmente, quanto maior for a razdo entre prazos, maior sera o pra-
zo de entrega dos produtos aos clientes em comparacdo ao prazo de entrega das
matérias-primas pelo fornecedor.

2.5 Operacionalizacao, descricao das variaveis e formas de
interpretacao dos tipos de organizacao do fluxo de produtos

Uma vez apresentadas as decisées logisticas relevantes para a definicdo e a
caracterizacéo do fluxo de produtos, Leeuw e Goor (1999) afirmam que uma consi-
deracgédo adicional, com relagdo a sua natureza, deve ser feita para melhor compre-
enséo da tipologia para a organizacéo do fluxo de produtos. A partir das dimensées
de responsabilidade, espaco e tempo, as trés decisdes logisticas podem ser combi-
nadas em diferentes tipos de organizacio do fluxo de produtos.

Wanke (2003a) enfatiza que, teoricamente, existem pelo menos oito modos
distintos de uma empresa organizar seu fluxo de produtos, fazendo a combinacéo
entre as duas alternativas de cada categoria de deciséo (Figura 4). No entanto, des-
ses oito supostos tipos, apenas seis poderiam ocorrer na pratica: empurrar/descen-
tralizar/para estoque, empurrar/centralizar/para estoque, puxar/descentralizar/
para estoque, puxar/descentralizar/contrapedido, puxar/centralizar/para estoque,
puxar/centralizar/contrapedido. A explicacdo légica é que a decisdo de produzir
contrapedido depende, exclusivamente, da reacdo a demanda real (puxar), e ndo de
previsdo de vendas (empurrar). Devido a essa restricdo, eliminam-se as combina-
coes empurrar/descentralizar/contrapedido e empurrar/centralizar/contrapedido.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 19, n. 40, p. 102-125, jan./jun. 2013

11



Centralizar
Contrapedido Escoamento

Descentralizar

Base para

Empurrar 3
acionamento
Centralizar
Para estoque Escoamento

Descentralizar
Coordenagido
Centralizar

Contrapedido Escoamento
Descentralizar
Puxar Base para

acionamento

Centralizar
Para estoque Escoamento

Descentralizar

Fonte: elaborado com base em Wanke (2001).

Figura 4: Oito tipos de organizacao de fluxo de produtos

A identificacdo da organizacao dos fluxos de produtos foi feita de forma direta
com base nas informacoes coletadas nas empresas, e os seis tipos possiveis de or-
ganizacao dos fluxos foram operacionalizados por meio da variavel binaria (0 ou 1),
como mostra a Figura 5.

Tipos de organizagao do fluxo de produtos Definigcao
Empurrar/descentralizar/para estoque Sim=1 Néo =0
Puxar/descentralizar/para estoque Sim =1 Nao =0
Empurrar/centralizar/para estoque Sim =1 Nao =0
Puxar/centralizar/para estoque Sim=1 Nao =0
Puxar/descentralizar/contrapedido Sim =1 Nao =0
Puxar/centralizar/contrapedido Sim =1 Nao =0

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

Figura 5: Tipos de organizagdo do fluxo de produtos e operacionalizagdo estatistica a ser
implementada

A determinacido dos impactos das caracteristicas do negécio na organizacio
do fluxo de produtos estabeleceu-se por meio de correlacoes significativas do tipo
positivas ou negativas. Com isso, identificaram-se alguns padroes de decisdo em-
presarial do setor.
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2.6 Caracteristicas do questionario da pesquisa de campo

O questionario foi elaborado por pesquisadores do Centro de Estudos em Lo-
gistica do Coppead/Rd (2001), e seus itens permitem caracterizar as decisoes logis-
ticas de cada empresa, assim como as caracteristicas do negécio em que atuam. O
instrumento é composto por questoes factuais, as quais assim foram definidas por
simplificarem o projeto do questionario, pois foram formuladas diferentes alterna-
tivas para uma mesma pergunta. Qutra vantagem é a possibilidade de o entrevis-
tador 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 responsaveis pela area de producéo e lo-
gistica, que responderam ao questiondrio, perfazendo um total de 42 entrevistados.

3 Correlacoes das caracteristicas do negécio com
as decisoes logisticas e com os tipos de organizacao
dos fluxos de produtos

As andlises de correlagoes no setor de maquinas e implementos agricolas da
mesorregido Noroeste Rio-Grandense foram divididas em duas partes. Assim, num
primeiro momento, apresentam-se as andlises de correlacdo entre as caracteris-
ticas do negdcio e as decisdes de coordenacdo do fluxo de produtos, alocacdo de
estoques e base para acionamento da fabricacéo de produtos acabados, bem como a
mediana das caracteristicas do negdcio correlacionadas com as categorias de deci-
sdo; ou seja, quantifica-se sob quais circunstancias o fluxo de produtos devera ser
puxado ou empurrado, centralizado ou descentralizado, produzido contrapedido ou
para estoque. Num segundo momento, expéem-se as analises de correlacdo entre
as caracteristicas do negdcio e os tipos de organizacdo do fluxo de produtos. Os
resultados séo divulgados e discutidos separadamente para cada analise, demons-
trados tanto para o setor quanto para os diferentes portes das empresas.

3.1 Impactos das caracteristicas do negécio sobre as decisoes
logisticas

Considerando que a maior competitividade pode ser alcancada de acordo com
as estratégias de posicionamento logistico, as categorias de decisdo devem per-

manecer, ao longo do tempo, de forma articulada e coerente entre si, permitindo
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que uma empresa atinja seus objetivos de minimizacdo de custo total para um
determinado nivel de servicos. A seguir, sdo apresentadas as categorias de decisédo
correlacionadas com as caracteristicas do negécio para o setor e para os diferentes
portes das empresas.

a) A decisido de coordenacao do fluxo de produtos apresentou correlacées

estatisticamente significativas com algumas caracteristicas do produto, da
demanda e da operacédo, tanto para o setor como um todo como para as em-
presas de porte médio e pequeno, conforme pode ser observado na Tabela 1.
No entanto, as grandes empresas ndo apresentaram qualquer correlagéo,
tendo em vista que tanto o SKU classe A como o SKU classe C sédo total-
mente baseados na decisdo de puxar o fluxo de produtos. Os resultados das
correlagdes mostram que os principais motivadores para a estruturacio da
coordenacdo do fluxo de produtos acabados, num contexto geral do setor,
sao o longo ciclo de vida dos produtos, o elevado custo de manter estoques,
o giro de estoque, 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 mdaquinas e/ou im-
plementos agricolas, que, nos ultimos anos, foi crescentemente maior que a
oferta em razao das boas safras.

Tabela 1: Correlagdes significativas entre as categorias de deciséo e as caracteristicas do negécio

no setor de maquinas e implementos agricolas (Setor: N= 42; Grandes: N=10; Médias:
N=12; Pequenas: N=20)

Categorias Coor?jzn:r%%%g C; e Alocacéo de estoques Basepr;;/djtc(:)lgr;ir:t.);z%zc. oE
Caracteristicas Puxar=1 Empurrar=0 Centralizar=1 Descentralizar=0 | Contrapedido=1 Para estoque=0
do produto Setor | G M P Setor G M P | Setor |G M P
CPV 0,339® 0,445@ | 0,299 | -0,392@ -0,4420 0,354®) 0,445
DV -0,3420) -0,320@
GO -0,365® -0,546¢ -0,2339 -0,546®
GP
Da demanda
GE 0,284 0,540@ 0,292 0,585@
AV -0,451© -0,451@ 0
VD 0,361©
CD 0
PE 0,397@ 0,433 | 0,350@ | -0,2479 | -0,429¢ 0,484@ 0,4339 | 0,426®
Da operagéao
TR 0,383® 0,597® -0,344® | -0,585® 0,482@ 0,597®
GCF -0,559@ | -0,841@ | -0,409@ 00,286
RP 0,233 0,335

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS.: G = Grandes empresas; M = Médias empresas; P = Pequenas empresas. Grau de significancia = 0,01; (b) Grau de
significancia = 0,05; (c) Grau de significancia = 0,10; (d) Grau de significancia = 0,20
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Nessa categoria de decisdo, algumas caracteristicas do negécio merecem des-
taque. A correlacao positiva com o CPV, tanto do setor como das médias e pequenas
empresas, indica que, quanto mais caros os produtos, mais tendem a ser puxados,
pois as empresas se mostram mais propensas a retardar a sua fabricacéo até que
a informacéao esteja disponivel. O PE, o TR e a RP, que apresentaram correlacéo
positiva, também indicam que, quanto maior for o tempo de tramitacao entre for-
necedor/fabrica/consumidor, tanto maior serd a propenséo para reagir a demanda
(puxar).

b) A decisdo de alocacao de estoques, para o setor e para as grandes e
médias empresas, apresentou correlacoes estatisticamente significativas
apenas com CPV, PE, TR e GCF (Tabela 1). Porém, as empresas de peque-
no porte ndo apresentaram correlacoes, pelo fato de serem, para ambos os
SKUs, totalmente centralizadas, indicando, em termos gerais para o se-
tor, uma tendéncia maior a centralizacdo de estoques. Cabe salientar que,
nessa categoria de decisdo, como as correlacdes se apresentaram negativas
em todas as caracteristicas do negécio com significAncia (tanto para o setor
como para os portes), os resultados corroboram que a decisédo de centrali-
zar os estoques somente devera ser tomada na fabricacido de produtos com
baixo CPV, PE e TR curtos e GCF baixos. Ressalta-se que, de acordo com os
dados, as grandes empresas ndo deverido tomar decisoes baseadas em CPV,
e sim nas demais caracteristicas correlacionadas, ao passo que as empresas
de médio porte deverdo basear-se, para centralizar seus estoques, sobretu-
do nos custos adicionados aos seus produtos.

¢) Na deciséo de base para o acionamento da fabricacdo de produtos
acabados, encontraram-se correlacées estatisticamente significativas com
CPV, DV, GO, GE, AV, VD, PE, TR e GCF, distribuidos no setor, nas peque-
nas e médias empresas. Ja as empresas de grande porte, do mesmo modo
que na deciséo de coordenacio do fluxo de produtos, ndo apresentaram cor-
relacoes significativas, uma vez que, para ambas as categorias de produ-
tos pesquisados, sdo totalmente feitas contrapedido (Tabela 1). Conforme
Christopher (1997) e Wanke (2001), muitas caracteristicas da decisdo de
puxar ou empurrar sio as mesmas que afetam a decisao de alocacio dos es-
toques de produtos, devido ao fato de os fluxos de produtos empurrados de-
penderem, necessariamente, de previsdo de vendas, ao passo que os fluxos
de produtos puxados sdo, em sua maioria, uma resposta a demanda final.

Os resultados, no contexto geral do setor, apontam que a decisdo de base para
acionamento da fabricacdo dos produtos é influenciada por caracteristicas que re-
fletem os riscos e os custos associados a manutencéo dos estoques (CPV, DV, GO),
ao nivel de concorréncia dos mercados (GE e PE) e a necessidade de resposta rapi-
da aos clientes (TR), indicando que as empresas desse setor fabricam a maior parte
de seus produtos contrapedido.
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3.1.1 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 meta-
de dos dados sdo iguais ou inferiores a esse valor e metade dos dados sdo iguais ou
superiores a esse valor, o cdalculo da mediana para cada uma das caracteristicas do
negocio correlacionadas com as decisoes logisticas constitui-se num quadro concei-

tual de apoio a tomada de decisdo no setor de maquinas e implementos agricolas.
a) Pela mediana da decisdo de coordenacao do fluxo de produtos, a Ta-
bela 2 mostra sob que patamar a producdo devera ser fabricada com base
na demanda final (puxar) ou numa previsdo de vendas (empurrar). Dessa
forma, quando analisadas as medianas por porte, as empresas de porte mé-
dio mostraram-se muito semelhantes ao setor; por sua vez, as empresas de
pequeno porte apresentaram magnitudes bastante distintas no CPV (supe-
rior a R$ 6.100,00, puxar; inferior a R$ 1.200,00, empurrar), no GE (acima
de 73 vezes, puxar; abaixo de oito vezes, empurrar) e no PE (acima de sete
dias, puxar; abaixo de dois dias, empurrar). Cabe destacar que as media-
nas reforcam o que a andlise das correlacoes evidenciou: a decisdo de pu-
xar ou empurrar é afetada pela variavel PE, corroborando a afirmacéo de
Christopher (2000), mas contrapondo a tese defendida pelo autor quanto a
visibilidade da demanda, a qual, no setor analisado, praticamente inexiste.

b) Na decisdo de alocagcao dos estoques, quantificando sob quais circuns-

tancias os estoques deverdo ser centralizados ou descentralizados de forma
a proporcionar um bom desempenho das empresas, a Tabela 2 indica, para
o setor, que, quando o CPV for inferior a R$ 7.000,00, o PE, inferior a sete
dias, o TR, inferior a 35 dias e o GCF, inferior a 1.350, os estoques deverao
ser centralizados. Por sua vez, deverédo ser descentralizados quando o CPV
for superior a R$ 50.000,00, o PE, superior a trinta dias, o TR, superior a
sessenta dias e o GCF, superior a 160.000.

Fazendo-se um comparativo entre as medianas das grandes empresas e as
medianas do setor geral, nota-se que os estoques deverdo ser centralizados se o
prazo de entrega for inferior a um més (diferentemente do setor, em que era de
apenas sete dias) e descentralizado se for superior a 45 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 seja, nas duas
situacgoes, o dobro do tempo necessario do que no setor quando analisado como um
todo. O grau de complexidade no
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Tabela 2: Parametros para a tomada de decisdo do posicionamento logistico baseado nas
medianas das caracteristicas do negdcio correlacionadas com as categorias de decisao,
no setor de maquinas e 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).

Categoras Coortg’t:n;%i?] t(ic; fluxo Alocagio de estoques Base para acioar;rgaeg;c; fabr. produtos
Setor M B Setor G M Setor M B

Caracteristicas | Pux |Emp| Pux |Emp | Pux |[Emp|Cent| Desc | Cent Desc |Cent| Desc | Ped | Est | Ped | Est | Ped | Est
Do 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) 0,10 | 0,20 | 0,15 | 0,35 0,10 |0,13| 0,15 | 0,35
GP (dias)

Da demanda
GE (vezes/ano) 37 37 73 | 81 37 37 73 18,3
AV 3,786 | 13,5 3,786 7
VD 1 0
CD (unid.)

PE (dias) 15 3 15 5 7 2 7 30 30 45 15 5 15 5 7 5
Da operagao
TR (dias) 45 20 59 12,5 35 60 75 135 55 20 | 59 |125
GCF (unid.) 1350 | 160000 | 18250 |28500000| 352 | 50 2.000| 150
RP 0,50 | 0,23 0,5 10,13

Fonte: dados da pesquisa.

OBS.: G= Grandes empresas; M= Médias empresas; P= Pequenas empresas. CPV= Custo do produto vendido; DV= ensidade
de valor; 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&o entre prazos.

O fornecimento, para ser centralizado, devera ser inferior a 18.250 e, para
ser descentralizado, 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 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 nessa categoria de
decisdo, principalmente quando particularizadas aos portes, essas informacoes po-
dem ser tomadas como um quadro conceitual de apoio a decisdo sobre a alocacio
dos estoques para o setor. Conforme a literatura apresentada, as variaveis GE, GP,
GO, AV e DV séo as caracteristicas do negdcio que se destacam na determinacéo
de o estoque ser centralizado ou descentralizado. No entanto, nesse setor, ainda
que se configurem como fortes argumentos para justificar a centralizacéo do setor,
essas varidveis ndo apresentaram correlacoes significativas.

Teoria e Evidéncia Econémica - Ano 19, n. 40, p. 102-125, jan./jun. 2013

117



¢) Pela mediana da decisdo de base para o acionamento da fabricacao de
produtos acabados, a Tabela 2 indica que a decisdo de se produzir con-
trapedido no setor sera tomada quando o CPV for superior a R$ 15.000,00,
a DV for superior a R$ 9,00, o GO estiver acima de 0,10, o GE, acima de
37 vezes ao ano, o PE, acima de quinze dias e o TR, acima de 55 dias. Ja o
acionamento da fabricacéo de produtos sera para estoque quando o CPV for
inferior a R$ 1.200,00, a DV, menor do que R$ 10,00, o GO, abaixo de 0,13,
o GE, menor do que 37 vezes ao ano, o PE, menor do que cinco dias e o TR,
inferior a vinte dias. Quando analisada a mediana por porte, as empresas
de porte médio apresentaram certa semelhanc¢a com o setor, em termos
gerais, mas com variacdes significativas nas pequenas empresas.

Dado que o setor analisado, conforme pesquisa de campo, demonstrou expres-
siva tendéncia de todos os portes em produzirem contrapedido, pelas medianas das
caracteristicas do negécio correlacionadas com a base para acionamento da fabrica-
cao de produtos acabados, é importante ressaltar algumas variaveis. Com relacéo
ao CPV, 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 demonstracédo da magnitude dessa
caracteristica do produto: produzir contrapedido sera considerado uma boa tomada
de decisdo se ela for superior a R$ 15.000 para o setor e superior a R$ 19.500 para
empresas de porte médio; sera melhor produzir para estoque produtos com valores
abaixo de R$ 1.200 e R$ 965, respectivamente. Nas pequenas empresas, pelos re-
sultados das medianas, percebe-se que, para uma politica de producéo mais segu-
ra, deve-se produzir contrapedido, observando-se o giro de estoque (superior a 73
vezes), um bom prazo de entrega (superior a sete dias) e a visibilidade da demanda.

3.2 Impactos das caracteristicas do negécio sobre os tipos de
organizacao dos fluxos de produtos

Os resultados das analises de correlacdo indicam que diferentes combinacoes
de caracteristicas do produto, da operacdo e da demanda influenciam significativa-
mente na adog¢éo de determinado tipo de organizacédo de fluxo de produtos.

Conforme ja mencionado, as caracteristicas do negécio podem ser combinadas
em seis situacoes. No entanto, como resultado no setor de maquinas e implementos
agricolas, as combinacées empurrar/descentralizar/para estoque e puxar/descen-
tralizar/para estoque néo apresentaram qualquer correlacio significativa com as
caracteristicas do negécio, uma vez que, pelos dados colhidos, tanto a descentrali-
zacéo dos estoques como a fabricacdo de produtos para estoque praticamente ine-
xistem nesse contexto.
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Eis as demais combinacgoes que podem servir de base para a escolha do tipo de
organizacéo do fluxo de produtos mais adequados as caracteristicas das empresas
do setor de maquinas e implementos agricolas:

a)

b)

c)

Organizacao do fluxo de produtos do tipo empurrar/centralizar/
para estoque: este tipo de organizacéo de fluxo de produtos, quando anali-
sado no contexto geral do setor, apresentou-se estatisticamente correlacio-
nado com o CPV e o0 GO, nas caracteristicas do produto; GE e PE, nas carac-
teristicas da demanda; e TR e RP, nas caracteristicas da operacéo (Tabela
3). O sinal dessas correlagoes indica que esse tipo de organizacio do fluxo
de produtos esta relacionado a produtos com baixo CPV, elevado GO, baixo
GE, baixo PE, curto TR e baixa RP. Fazendo-se uma analise por porte, se-
paradamente, os resultados mais relevantes indicam que, para as grandes
empresas, ndo se obteve correlacdo significativa, e que, nas empresas de
pequeno e médio porte, as correlacées foram bastante semelhantes as do
setor. Ressalta-se que os sinais das correlacées do setor apresentaram-se
iguais aos sinais para os diferentes portes, distinguindo-se apenas no grau
de significincia destes .

Organizacao do fluxo de produtos do tipo puxar/centralizar/para
estoque: essa combinacdo, quando analisada no setor, apresentou-se esta-
tisticamente correlacionada com as caracteristicas do negécio de DV, PE e
TR (Tabela 3). O sinal dessas correlagdes indica que esse tipo de organiza-
cdo do fluxo de produtos esta relacionado a produtos com alta DV, baixo PE
e baixo TR. Entretanto, quando analisado esse tipo de correlacéo por porte,
as grandes e médias empresas ndo apresentaram qualquer correlagdo sig-
nificativa. Por sua vez, as empresas de pequeno porte correlacionaram-se
apenas com alta densidade de valor.

Organizacao do fluxo de produtos do tipo puxar/descentralizar/
contrapedido: esse tipo de organizacio, no setor, é estatisticamente cor-
relacionado com produtos de alto CPV, elevado PE, elevado TR e alto GCF.
Numa analise particularizada ao tamanho das empresas, comparada ao
setor, as de grande porte tiveram a mesma correlacdo nas caracteristicas
da demanda e da operacéo, diferenciando-se apenas nas caracteristicas do
produto, as quais se correlacionaram, nesse tipo de organizacédo de fluxo de
produtos, com GP (alto) em vez de CPV, como no setor. As de porte médio
tiveram a mesma correlacdo com as caracteristicas do produto; ndo tiveram
correlagdes com a caracteristica da demanda e, na operacéo, correlaciona-
ram-se apenas com GCF (alto). Por fim, nesse tipo de organizacéo, as pe-
quenas empresas ndo apresentaram qualquer correlacéo significativa.
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Tabela 3: Correlagbes significativas entre os tipos de organizacdo do fluxo de produtos e as
caracteristicas do negdcio no setor de maquinas e implementos agricolas (Setor: N=42;

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

Tipos de organizacéo do fluxo de produtos (SIM=1 NAO= 0)
Caracteristicas Empurrar/centralizar/ Puxar/centralizar/ Puxar/descentralizar/ Puxar/centralizar/
do negécio para estoque para estoque contrapedido contrapedido
Setor [ G M P Setor [G[M]| P Setor G M P | Setor G I M P

Produto

CPV -0,339® -0,4459-0,299@ 0,392 0,442

DV 0,313® 0,294@ -0,318® -0,320@

GO 0,365" 0,546

GP 0,525© -0,525@ | 0,485
Demanda

GE -0,284© -0,540@ 0,250 0,585@
AV 0,451© -0,425@

VD 0,361@

CD

PE -0,397@ -0,4339-0,350@ | -0,207 0,2479 | 0,429 0,290 | -0,429¢ | 0,430@ | 0,426®
Operagao

TR -0,383" -0,597® -0,224@ 0,344® | 0,585® 0,225@ | -0,585® | 0,560"

GCF 0,559@ | 0,841@® | 0,409 -0,225¢ | -0,841@ 0,286
RP -0,2339 -0,335¢

Fonte: dados da pesquisa.
OBS.: G= Grandes empresas; M= Médias empresas; P= Pequenas empresas. Grau de significancia = 0,01;
significancia = 0,05; (c) Grau de significancia = 0,10; (d) Grau de significancia = 0,20

(b) Grau de

d) Organizacao do fluxo de produtos do tipo puxar/centralizar/con-

trapedido: numa andlise do setor como um todo, o sinal das correlacées
indica que a adocéo desse tipo de organizacdo do fluxo de produtos esta
relacionada com produtos de baixa DV, elevado GE, elevado PE, elevado TR
e baixo GCF. Analisando, separadamente, por porte e comparando com o
setor, observa-se que as grandes empresas tiveram a mesma correlacdo nas
caracteristicas da operacfo; nas caracteristicas da demanda, apenas corre-
lacionaram-se com PE (baixo) e, nas caracteristicas do produto, em vez de
se correlacionarem com DV, apresentaram correlacdo com GP (baixo). As
empresas de porte médio correlacionaram-se em GP (alto), AV (baixa), PE
(elevado) e TR (elevado). Destaca-se que apenas os dois tltimos itens (PE
e TR) apresentaram-se da mesma forma que o setor geral. Ja as pequenas
empresas, nas caracteristicas do produto, tiveram a mesma correlacéo; nas
caracteristicas da demanda, além do GE e PE, correlacionaram-se com VD
(baixa) e, nas caracteristicas da operacéo, apenas com o GCF.

E pertinente mencionar que esse tipo de organizacéo do fluxo de produtos
puxar/centralizar/contrapedido foi o inico que se mostrou estatisticamente corre-
lacionado com os diferentes portes das empresas, o que vem a corroborar dados
apresentados e as diferentes formas de andlises referentes as categorias de deci-
sdo, uma vez que a decisdo de puxar, centralizar e produzir contrapedido é uma
caracteristica observada tanto para as pequenas como para as médias e grandes
empresas, podendo ser essa a chave para a segmentacdo de eventual estratégia

logistica no setor.
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4 Conclusoes

Considerando a hipétese de que as diferentes caracteristicas do produto, da
operacao e da demanda constituem-se no meio ambiente determinante dos padrées
de decisoes logisticas e, consequentemente, da organizacéo do fluxo de produtos, fi-
cou evidente que as caracteristicas do negdcio influenciam nas decisdes de posicio-
namento logistico das empresas. Entretanto, as correlagdes entre as caracteristicas
do negécio e as decisdes logisticas mostraram que nem todas as caracteristicas ava-
liadas impactam, de forma direta, as decisoes de posicionamento logistico empre-
sarial no setor, embora se deva salientar um numero consideravel de correlacoes
significativas que corroboram grande parte das evidéncias relatadas na literatura.

No tocante a coordenacdo do fluxo de produtos, entre as varias correlacées
significativas, enfatizou-se, com maior veeméncia, que essa categoria de decisédo
é fortemente influenciada pelo CPV, tanto do setor como das médias e pequenas
empresas (inclusive das grandes, que foram totalmente puxadas). Isso indica que,
quanto mais caros sdo os produtos, mais tendem a ser puxados, pois as empresas
se mostram mais propensas a retardar a fabricacdo dos produtos, até que a infor-
macio esteja disponivel. Assim, também o prazo de entrega, o tempo de resposta e
a razdo entre prazos, que apresentaram correlacdo positiva, indicam que, quanto
maior for o tempo de tramitacéo entre fornecedor/fabrica/consumidor, tanto maior
sera a propensio para reagir a demanda (puxar).

Ja na decisdo de alocacdo de estoques, em virtude de as correlacoes terem se
apresentado negativas em todas as caracteristicas do negdcio com significdncia, tan-
to para o setor como para os diferentes portes, os resultados corroboram que a decisio
de centralizar os estoques somente devera ser tomada na fabricagéo de produtos com
baixo CPV, prazo de entrega e tempo de resposta curtos e baixo grau de complexida-
de no fornecimento. As pequenas empresas, por seu turno, ndo apresentaram corre-
lacdes significativas, pois ambas as categorias de produtos analisadas sdo totalmen-
te centralizadas. Esses resultados assinalam que a decisdo de alocacéo de estoques
é influenciada por caracteristicas que refletem os riscos associados a manutencio
dos estoques (CPV e PE), ao nivel de concorréncia do mercado (TR) e a necessidade
de assegurar vendas garantidas por meio do aproveitamento de cartas de crédito ou
financiamentos bancarios. Por fim, na decisdo de base para acionamento da fabrica-
cao de produtos acabados, os resultados apontaram que essa deciséo é influenciada,
principalmente, pela necessidade de resposta rapida aos clientes, indicando que as
empresas desse setor fabricam a maior parte de seus produtos contrapedido.

No tocante aos resultados das correlagdes e das medianas no setor, na coor-
denacdo do fluxo de produtos, a decisdo de puxar ou empurrar esta relacionada
ao prazo de entrega, sobretudo para as pequenas empresas, evidenciando, para o
setor, que, conforme diminui o porte, a rapidez na entrega do produto ao cliente au-
menta. Ja pela mediana da alocacio de estoques, destacou-se, para o setor e para
as médias empresas, que estas deverdo tomar a decisdo de centralizar ou ndo com
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base no CPV, e as pequenas empresas, de acordo com o prazo de entrega e o tempo
de resposta, os quais se apresentaram muito superiores aos demais portes.

A respeito da base para acionamento da fabricacido de produtos acabados, na
andlise por tamanho das empresas, verificou-se, para o porte médio, que, com base
no CPV, sera considerada como uma boa tomada de decisdo produzir contrapedido
se este for superior a 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, notou-se, pelos resulta-
dos das medianas, que, para uma politica de producéo mais segura, deve-se produ-
zir contrapedido, observando-se o giro de estoque (superior a 73 vezes ao ano), um
bom prazo de entrega (superior a sete dias) e tendo visibilidade da demanda. Assim,
baseados nas correlacdes significativas e reforcados pelas fronteiras demonstradas
pelas medianas das caracteristicas do negdcio, esses resultados podem contribuir,
em grande medida, com gerentes e/ou administradores das empresas na orientacio
sobre o melhor patamar de deciséo logistica, direcionando-os a um melhor planeja-
mento na fabricacdo de produtos, maior agilidade e satisfacdo ao cliente.

Por conseguinte, quando avaliado o impacto das caracteristicas do negécio so-
bre os tipos de organizacio dos fluxos de produtos, os resultados evidenciaram que
a tomada de decisdo mais adequada as caracteristicas das empresas do setor de
maquinas e implementos agricolas, independentemente do porte, foi a combinacéo
puxar/centralizar/contrapedido. Além de corroborar os dados apresentados e
as diferentes formas de analises referentes as categorias de decisio, isso leva a con-
clusdo de que, basicamente, a tomada de decisdo para fabricacdo dos produtos fun-
damenta-se na demanda final; os estoques sdo centralizados num unico ponto de
armazenagem e somente se fabrica quando ha a confirmacao do pedido pelo cliente.
Portanto, os resultados mostram que essa combinacéo se constitui, por um lado,
no alicerce para a segmentacio de eventual estratégia logistica na organizacéo do
fluxo de produtos do setor analisado e, por outro, num quadro conceitual de apoio
a tomada de decisdo no setor nas dimensoes de responsabilidade, espaco e tempo.

Conforme os resultados gerados com base nas caracteristicas do negécio e em
suas relacoes com as decisoes logisticas, a partir da analise das correlacoes signi-
ficativas, conclui-se que a principal implicacdo gerencial deste trabalho é a possi-
bilidade de orientar e direcionar o planejamento e a tomada de decisdo no setor de
maquinas e implementos agricolas. Essa orientacio e esse direcionamento poderao
ser levados a efeito por meio da organizacéo do fluxo de produtos, intensificando a
busca por reducio de custos e eficiéncia operacional, prevendo vendas e gerencian-
do os estoques de forma correta e com a maior assertividade possivel.

Cabe salientar, finalmente, que esses fatos levantados pela avaliacdo trans-
versal constituem-se num referencial teérico que podera fundamentar futuros tra-
balhos de avaliag¢do longitudinal no setor de maquinas e implementos agricolas, os
quais examinem, pela compreensido da evolucéo do fluxo de produtos, por que de-
terminadas empresas conseguem desenvolver posicoes de vantagens competitivas
e sustenta-las ao longo do tempo.
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The sector of machines and agricultural implements in
state of Rio Grande do Sul:
the determinants of logistics decisions

Abstract

With the goal to set up standards of logistic decisions, a research of field, exploratory and
descriptive character was carried through, at an only moment, considering two catego-
ries of products, in different sizes of companies of machines and agricultural implements
sector in the Northwestern Rio Grandense. For this, from a transversal evaluation of the
logistic positioning, it was analyzed as the characteristics of the business influence in the
logistic decisions in the types of organization of the flow of products. It could be verified
that a homogeneous standard of logistic decisions in the sector does not exist, being this
differentiated in relation to the size of companies. In the meantime to finish what is possi-
ble to guide and direct the planning and the taking of decision through the organization of
the flow of products, which constitutes in a conceptual picture of support to the managers’
taking of decision of the analyzed sector.

Key words: Standards of logistic decisions. Transversal evaluation. Organization of the
flow of products. Sector of agricultural machines and implements.

El sector de maquinas y implementos agricolas en
el estado del Rio Grande del Sur: los determinantes
de las decisiones logisticas

Resumen

Con el fin de establecer normas para las decisiones de la logistica, la llevamos a cabo
una investigacion de campo, exploratorio y descriptivo, en un solo momento, teniendo en
cuenta dos categorias de productos en diferentes tamanos de empresas en el sector de la
maquinaria e implementos agricolas del Riograndense Noroeste. Para ello, de una evalua-
cion transversal de la posicion logistica, se analiza como las caracteristicas de la empresa
afectan a las decisiones logisticas y los tipos de organizacién del flujo de producto. Se
constaté que no existe uma norma homogénea de las decisiones de logistica en el sector,
siendo esta diferencia en relacién con el tamaiio de las empresas. Sin embargo, parece
que es posible orientar y dirigir la planificacién y la tomada de decisiones mediante la
organizacion del flujo de productos, lo que constituye un marco conceptual para apoyar la
tomada de decisiones de los administradores en el andlisis de la industria.

Palabras clave: Decisiones de la logistica. La cruzada de analisis de la seccion. La organi-
zacién del flujo de productos. El sector de maquinas e implementos agricolas.
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