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RESUMO

O presente trabalho propde um Modelo de Ajuste de Mix Produgéo de Curto-prazo,
aplicando conceitos da Economia da Estratégia e técnicas de Mitigacdo de Erros de
Julgamento, dentro do processo de Planejamento de Operacdes e Vendas de uma
empresa do setor industrial de maquinas agricolas. O mesmo se justifica pela sua
capacidade de antecipar-se as variacdes de demanda, bem como replanejamento
da oferta de curto-prazo, maximizando, assim, oportunidades de negocio através da
disponibilizacdo adequada do mix de produtos para o mercado com um controle
adequado dos custos associados a estas mudancas. O modelo proposto enfoca o
problema, integrando duas abordagens. A abordagem econdmica, que discute os
processos decisorios individuais e institucionais do mercado e da empresa. Assim,
como também aborda, os conceitos sobre mitigacdo de erros de julgamento para
influenciar o processo de planejamento e, desta forma, define-se como um
diferencial competitivo relevante, desenvolvem-se as condi¢cdes de contorno criticas
e cdlculos para balanceamento de oferta e demanda. Esta metodologia permite
reduzir as incertezas do processo decisorio que envolve as variaveis fundamentais
do planejamento (Demanda, Oferta, Volume e Mix) e, desta forma, maximizar as
oportunidades de ofertar o que o mercado pode demandar e minimizar os riscos de
produzir o que nao sera necessario. A aplicacdo e andlise dos resultados do modelo
foram realizadas, dentro do ciclo do agronegdcio de 2013, para a familia de tratores
utilitarios. Estes resultados demonstram que houve melhoria da disponibilidade de
produto, com reducédo dos dias de inventario, sob influéncia das recomendacfes do
modelo. O trabalho corrobora, entdo, para a ideia de que boas decisbes de
planejamento dependem do enquadramento do problema, de um conjunto de
informacdes relevantes, da adocdo de métodos analiticos e da disciplina de analise
e julgamento. Com este propoésito, pode-se dar maior importancia as premissas do
que as teorias para reduzir erros de planejamento por uma decisdo precipitada. O
gue significa? Uma escolha estratégica com o intuito de ajustar o planejamento de
oferta e demanda, de forma geral, em funcdo de uma estrutura e um método para

reduzir os riscos que natureza intuitiva do ser humano pode incorrer.



Palavras-chave: Economia da estratégia. Mitigacdo de erros de julgamento.
Planejamento de operacdes e vendas. Balanceamento de oferta e demanda.

Disciplina de analise e julgamento.



ABSTRACT

The present work proposes a Short Term Production Mix Adjustment Model which
applies concepts of Strategy Economics and techniques for Errors Judgment
Mitigation in an agricultural machinery company in an industrial sector. That model is
justified by its capacity to foresee demand and its consequent short term supply re-
planning; thus, maximizing business by means of an appropriate product availability
to the market and an appropriate cost control regarding those changes. The model
proposed approaches that kind of problem in two ways: The economics which
focuses on the decision process of individuals and institutions regarding the company
and the market. The second way approaches Errors Judgment Mitigation concepts in
order to influence the planning process. A relevant competitive differential is thus
defined; also, critical contour conditions, as well as the calculation for supply and
demand balancing are developed. Such structured allows a reduction of uncertainties
in the decision making process which comprehends the fundamental variables for
planning (demand, supply, volume and mix); thus, maximizing opportunities to supply
potential market demands, and minimizing the risks of unnecessary production. The
application and analysis results of the model were carried out within the 2013
agribusiness cycle for the utility tractors. Those results have shown an improvement in
product availability and a reduction in the inventory as a consequence of adherence to
the model. The present work corroborates the idea that good planning decisions
depend on the approach method, relevant information, the adoption of analytic
methods, as well as the discipline of analysis and judgment. In that way, a greater
importance may be placed on the premise than on the theories so as to minimize the
planning errors of rushed decisions. What that means is a strategic choice to
generally straighten the balance of supply and demand based on reasoning and a

methodology aimed to reduce the risks incurred by the intuitive nature of humans.

Keywords: Strategy economics. Errors judgment mitigation. Sales and operation

planning. Supply and demand balancing. Discipline of analysis and judgment.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresentard uma aplicacdo de Economia da Estratégia e
Mitigacdo de Erros de Julgamento para o Planejamento de Maquinas Agricolas
através do desenvolvimento de um Modelo de Ajuste de Mix Producé&o de Curto-
prazo que serd aplicado em uma empresa para andlise dos resultados e

aplicabilidade do mesmo.
1.1 Justificativa

O experimento desenvolvido nos Estados Unidos por Tversky e Kahneman
(1974, traducao nossa), tendo este recebido o Prémio Nobel de Economia em 2002
por suas contribuicbes da pesquisa psicologica na Ciéncia Econémica as avaliacbes
e tomada de decisdo sob incerteza, descreveu um individuo antes de questionar a
sua probabilidade de -carreira futura: Steve € muito timido, invariavelmente
prestativo, mas com pouco interesse nas pessoas ou no mundo real. De indole décil
e organizada, tem necessidade de ordem e estrutura, e uma paixao pelo detalhe.
Haveria maior probabilidade de Steve ser um bibliotecario ou um fazendeiro?

A semelhanca da personalidade de um bibliotecario estereotipado vem a
mente de qualquer um na mesma hora, mas consideracdes estatisticas relevantes
sao ignoradas ao fazermos isso. Houve por acaso a consideracdo de que existem 20
vezes mais fazendeiros do que bibliotecarios nos Estados Unidos? Com uma
desproporgédo tao grande, a probabilidade de “pessoas doceis e organizadas’
estarem dirigindo tratores ao invés de estarem atras de balcdes de bibliotecas seria
maior. Este experimento demonstrou que o0s participantes ignoravam os fatos
estatisticos relevantes e se apoiavam, exclusivamente, na semelhanca, como uma
forma de simplificacao do julgamento.

Com base no exemplo apresentado, podemos fazer algumas reflexdes, por
exemplo: Pensar racionalmente cansa? Demanda tempo? Quanto custa tomar
decisbes precipitadas com informacgdes limitadas?

Segundo Kahneman (2012), o cérebro humano é constituido de dois
sistemas. O Sistema 1, que é rapido, intuitivo e coerente. Este sistema monitora
continuamente 0 que esta acontecendo e gera avaliacbes dos varios aspectos da

situacdo, sem intencdo especifica e com pouco esfor¢co. O Sistema 2, por sua vez, é
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lento, estruturado, analitico, autocritico e légico. Este ultimo, que é encarregado de
duvidar e descrer (as crencas do primeiro), quando ocupado ou cansado, pode ser
influenciado pelo Sistema 1 por seguir muitas vezes o caminho do menor esforco e,
com isso, endossar uma resposta sem examinar minuciosamente se ela realmente é
apropriada. Este processo € conhecido como heuristica, um procedimento simples
gue ajuda a encontrar respostas adequadas, ainda que geralmente imperfeitas, para
perguntas dificeis.

Como entdo, este comportamento humano, pode afetar o processo de
planejamento de um negdécio? Quais seriam os beneficios de estudar e propor
alternativas, considerando os aspectos eminentemente humanos e de incertezas do
processo decisério no ambiente de negocios?

Planejadores de montadoras sao profissionais com o papel de estruturar de
forma racional e logica os planos de producgéo para ofertar volume e mix de produtos
para o mercado.

a) quais seriam os impactos das suas decisdes ao supor que, COmo Seres
humanos, o seu papel profissional pode ser influenciado pelo Sistema 1 em
detrimento do Sistema 2?

b) quais seriam as varidveis de demanda e oferta que adicionariam ou
reduziriam a complexidade no processo decisorio de planejamento?

c) como, entdo, a economia poderia contribuir para o processo decisorio,
envolvendo o planejamento da oferta de produtos no mercado de

maquinas agricolas?

A adocdo da Economia da Estratégia, na melhoria do processo decisorio de
planejamento deve-se a sua abordagem em relacdo aos processos decisorios
individuais e institucionais. Besanko (2012) argumenta que esta abordagem exige
gue a andlise seja explicita sobre os elementos-chave do processo a ser
considerado. A modelagem econdmica se abstrai da complexidade situacional com a
qual os individuos e as empresas se deparam e, essencialmente, busca identificar:

a) tomadores de decisdo: Quem séo os jogadores ativos, 0s que efetivamente

ditam as regras? Que decisdes séo “fixadas” no contexto em questao?;
b) metas: O que os tomadores de decisdo estdo tentando realizar? Estéao

maximizando lucros ou tém interesses ndo pecuniarios?;
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c) escolhas: Que acdes estdo sendo consideradas? Quais sdo as variaveis
estratégicas? Qual o horizonte de tempo sobre o qual as decisdes podem
ser tomadas?;

d) relacionamento entre escolhas e resultados: Que mecanismo € usado para

traduzir decisdes especificas em resultados especificos?

O processo de gestdo de Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP)
pode se beneficiar da abordagem econbmica e dos estudos relacionados a
mitigagdo de erros de julgamento uma vez que 0 mesmo suporta ativamente o
planejamento estratégico do negdcio. (AROZO, 2011). Assim como O processo
envolve tomadores de decisdo importantes, possui metas de negdcio, e é, ainda,
caracterizado por escolhas e consequéncias. O mesmo é desenvolvido sob quatro
variaveis fundamentais: a demanda, a oferta, o volume e o mix de produtos.

(WALLACE et al., 2012). Estas variaveis sdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1 — Varidveis Fundamentais do Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP)

[ Oferta l Demanda

le

lVdume

A

Fornecedores >  Montadora Distribuidores Agricultores

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

Estas variaveis séo influenciadas por diversos fatores. Os agricultores sdo os
clientes finais das maquinas agricolas e tomam suas decisdes em funcdo das
sazonalidades das safras, das condigcbes meteorologicas, das condi¢cdes de
financiamento disponiveis, dos precos das commodities agricolas e selecionam
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diferentes equipamentos, dependendo da sua aplicacdo no campo. Um dos
diferenciais na tomada de decisdo de compra esta relacionado com a disponibilidade
do produto no ponto de venda para atendimento das necessidades. Os
distribuidores, representantes das montadoras de maquinas agricolas, gerenciam as
suas operacdes comerciais, comprando os produtos das montadoras para que
sejam vendidos aos clientes finais, tendo em vista o contexto de mercado. O
atendimento da expectativa da demanda, portanto, deve-se a capacidade da
montadora em ofertar o volume e o mix de producdo que serdo demandados no
momento apropriado, ao considerarem-se as restricbes da operacao e a cadeia de
fornecimento de componentes.

Dentro de um cenério de volatilidade, de informacdes limitadas e de restricdes
de fornecimento, a correta execucdo do processo de planejamento exige amplos
conhecimentos do mercado, além das varidveis relevantes, tais como disciplina e
racionalidade. A limitagcdo de tempo, de orcamento ou de falta de uma metodologia
adequada pode comprometer, em parte, este processo. Estas limitacbes sdo
geralmente contornadas através de heuristicas de decisdo para simplificacdes da
interpretacdo das informacdes. (FERREIRA, 2011). As consequéncias de um
processo de planejamento suscetivel a estas simplificacdes, no caso de montadoras
de maquinas agricolas, seriam risco de perda de vendas por falta de disponibilidade
de produtos, ou mesmo excesso de inventario de produtos acabados.

O desenvolvimento de um modelo que possa ser aplicado no processo de
Planejamento de Operacdoes e Vendas, do ponto de vista da Economia da
Estratégia, ao adotar técnicas de Mitigacdo de Erros de Julgamento para um
determinado Setor Industrial, apresenta-se como uma oportunidade para a
antecipacao das variacoes de demanda e replanejamento da oferta de curto-prazo
neste mercado. Desta forma, a ferramenta poderia oferecer uma vantagem
competitiva para maximizar oportunidades de negdcio, através da adequacdo da
oferta de mix de produtos em funcéo das variacoes de demanda e, ainda, minimizar

os Trade Offs desta flexibilizag&o.
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1.2 Definicdo do Tema

Proposicdo de um Modelo de Ajuste de Mix Producdo de Curto-prazo
como ferramenta de apoio ao processo decisorio de Planejamento de Operacgfes e
Vendas, bem como, melhoraria da competitividade em uma empresa do setor de
maquinas agricolas, através da aplicacdo de técnicas de mitigacdo de erros de

julgamento influenciados por heuristicas e vieses.

1.3 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho serdo divididos em um objetivo geral, que
representa o corpo principal do trabalho, e trés objetivos especificos, que
complementam a dissertagao.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um Modelo de Ajuste de Mix
Producdo de Curto-prazo em relacdo a demanda de mercado de maquinas
agricolas para mitigar erros de julgamento que séo influenciados por heuristicas e

vieses.

1.3.2 Objetivos Especificos

O estudo se propde a atingir 0s seguintes objetivos especificos:

a) desenvolver uma metodologia de adaptacdo da oferta de curto-prazo do
mix de producdo em funcdo da dindmica da carteira de pedidos;

b) avaliar se 0 modelo proposto aplica-se como uma ferramenta de adaptacao
do negocio em relagdo ao mercado atravées do monitoramento de
informacdes relevantes da demanda de curto-prazo para antecipagcao de
alteracdes do mix de producéo;

c) analisar os dados resultantes da aplicagdo do modelo para melhoria de
disponibilidade de produtos e de controle de custos de inventario de

produtos acabados.
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1.4 Estrutura da Dissertagéao

A estrutura da dissertacao é descrita conforma a Figura 2.
Figura 2 — Estrutura da dissertagéo

e Economia da Estratégia
e Heuristica e Vieses
¢ Planejamento de Operagdes e Vendas

e Agronegdcio no Brasil
e Setor de Mdquinas Agricolas
e Caracteristica da Industria de Tratores

¢ Desenvolvimento do Modelo Conceitual
e Aplicagdo do Modelo

¢ Aderéncia da Previsdao Por Classe de Referéncia

e Comparacao entre Modelo e Plano de Producdo
e Comportamento da Disponibilidade de Produto
e Comportamento do Inventario de Produtos

Analise dos Resultados

eConclusdes e consideragoes finais

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

1.5 Delimitagbes

O desenvolvimento da dissertacdo de mestrado tera enfoque na melhoria do
processo de Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP), utilizando um estudo de
caso de uma empresa de maquinas agricolas.

a) o mercado sera delimitado ao segmento de tratores utilitarios, em fungéo
do mesmo representar 60% da industria e possuir menor diferenciacdo de
preco, produto e condicdes de pagamento na decisdo de compra dos
clientes finais e distribuidores;



b)

d)

e)

f)

9)

20

0s conceitos do modelo podem ser aplicados em outras empresas de
magquinas agricolas. Entretanto, a sua aplicacdo esta restrita a John Deere,
tendo em vista as métricas e variaveis de gestdo organizacional da propria
empresa,

os dados historicos utilizados nas analises referem-se aos ciclos de
agronegocio de 2009 e 2012, sendo que a aplicacdo do modelo refere-se
ao ciclo de 2013;

as andlises e propostas de melhoria em relacdo ao processo de
Planejamento de Operacdes e Vendas terdo enfoque na adequacao do
gue estd sob o controle do planejamento da oferta em relacdo ao
comportamento da demanda, sem considerar melhorias internas nos
processos de producédo e suprimentos;

também nao é enfoque do estudo propor formas de influenciar alteracdes
nos processos de marketing e vendas com o objetivo de modificar o
comportamento da demanda;

a aplicacdo do modelo ocorreu no Ciclo do Agronegécio de 2013, que é
compreendido entre os meses de Novembro/2012 até o final de
Outubro/2013;

nao serdo abordadas as vantagens competitivas relacionadas a tecnologia,

ao prazo de entrega e a assisténcia técnica.
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2 MARCO REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo esta estruturado de forma que se revise a

base de conhecimento existente que fundamenta o desenvolvimento do Modelo de

Ajuste de Mix Producao de Curto-prazo. Este capitulo revisard as seguintes areas

de conhecimento:

a)

b)

economia da estratégia: Devido a sua abordagem em relacédo ao processo

decisério individual e institucional, sem considerar a realidade situacional
das empresas e dos tomadores de decisdo. Desta forma, tem-se a base de
conhecimento para o direcionamento estratégico a ser abordado pelo
modelo e, ainda, para o enfoque em relacao ao processo decisorio;

heuristica e vieses: Em funcdo do conhecimento desenvolvido pelas

pesquisas na area de ciéncia cognitiva com aplicacdo as Ciéncias
Econdmicas, com vistas a tomada de decisdes em condi¢des de incerteza.
As técnicas de mitigacéo de erros de julgamento a serem utilizadas para o
desenvolvimento do modelo séo resultados desta area de conhecimento;

planejamento de operacbes e vendas: Devido ao papel colaborativo que

desempenha na empresa e pela condicdo de apoiar, regularmente, o
planejamento da empresa. Este processo de gestdo demanda decisdes
gue envolvem aspectos humanos, por sua caracteristica colaborativa, e
gue impactam o resultado da empresa em relacdo ao direcionamento das
operagdes, uma vez que o realinhamento das agbes na empresa depende

das decisdes deste processo.

2.1 Economia da Estratégia

Besanko (2012) propbe que a estratégia esta relacionada as questdes

relevantes que uma organizacdo enfrenta e as decisdes que ela tem que tomar a

respeito das mesmas. Para ter éxito na sua formulagdo e implementa¢do, uma

empresa tem que considerar quatro classes de questdes que abrangem: as

fronteiras da empresa, a analise de mercado e da concorréncia, o posicionamento e

dindmica da empresa e a organizacao Interna. A Figura 3 apresenta 0s principais

guestionamentos em relacéo a estratégia da empresa.
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Figura 3 — Questdes que abrangem a Economia da Estratégia

Fronteira da Andlise de Mercado Posicionamento e Organizagao
Empresa e da Concorréncia Dinamica Interna
*0 que a empresa eQual a natureza eComo a empresa eComo a empresa
deve fazer, dos mercados e deve se posicionar deve organizar
produzir ou das interagoes e em que deve se internamente a
fornecer? competitivas? basear a sua sua estrutura e os
vantagem seus sistemas?

competitiva?

Fonte: Besanko (2012, p. 31) adaptada pelo Autor (2014).

2.1.1 Fronteiras da Empresa

A producdo de um produto ou servico demanda atividades organizadas em
uma cadeia vertical. Atividades de producao fluem de fornecedores de matérias-
primas a montante para fabricantes e de distribuidores e varejistas a jusante.
(BESANKO, 2012). A integracao vertical € a combinacéo de processos de producéo,
distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos
dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Isto representa uma decisdo da
empresa no sentido de utilizar transacdes internas ou administrativas em vez da
utilizacdo de transacBes de mercado para atingir seus propoésitos econémicos.
(PORTER, 2004).

Segundo Besanko (2012), a solucdo para a decisdo de produzir ou comprar
depende de qual deciséo leva a solucdo mais eficiente da cadeia de fornecimento.

a) empresas de mercado podem atingir economias de escala na producédo de

um insumo que as empresas que optam por fabricar o insumo nao podem;

b) empresas de mercado podem reduzir as ineficiéncias camufladas que uma

empresa hierarquizada pode ter em funcdo da concorréncia que encoraja a
eficiéncia e a inovacéo;

c) empresas verticalmente integradas podem replicar incentivos de mercado

com resisténcias em fungcdo dos custos de agéncia e de custos de

influéncia por recursos (lobbying);
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d) empresas de mercado podem apresentar problemas de coordenagéo,
como problemas de design que demandam ajustes precisos entre
componentes;

e) empresas de mercado apresentam custos de transacao.

O processo de producdo para um bem ou servico especifico mostra as
economias de escala em uma faixa de producdo quando o custo médio sofre queda
neste eixo. As economias de escala existem se a empresa conseguir fazer
economias em termos de custo unitario a medida que aumenta a producdo de um
determinado bem ou servico. As economias de escopo existem se a empresa
conseguir fazé-las a medida que aumenta a variedade de bens produzidos ou
servicos prestados. (BESANKO, 2012).

As vantagens e desvantagens entre integracao horizontal e integracéo vertical
podem ser expressas em termos de um trade off entre eficiéncia técnica e eficiéncia
de agéncia. A eficiéncia técnica ocorre se a empresa esta usando as técnicas de
producdo de menor custo e eficiéncia de agéncia se refere a extensdao em que a
producdo da empresa e 0s custos administrativos sdo elevados pelos custos de
transacdo e coordenacdo de transacOes isoladas ou pelos custos de agéncia e

influéncia da organizacéo interna. (BESANKO, 2012).

2.1.2 Anéalise de Mercado e da Concorréncia

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma
empresa com o seu ambiente. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacdo das regras competitivas, assim como as estratégias potencialmente
disponiveis. As forcas externas a industria sdo relativamente importantes, uma vez
gue ela afeta todas as empresas da industria. Sendo assim, o ponto basico encontra-
se nas diferentes habilidades das empresas lidarem com elas. (PORTER, 2004).

Besanko (2012) propde que o primeiro passo é a identificacdo dos
concorrentes ou substitutos. Posteriormente, a analise da estrutura de mercado em
funcdo da conduta das empresas atuantes (Concorréncia, Concorréncia
Monopolistica, Oligopolio e Monopolio) e dos seus fatores relacionadas as barreiras

de entrada e saida.
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Porter (2004) ressalta que a intensidade da concorréncia tem raizes em sua
estrutura econdmica basica e vai além do comportamento dos concorrentes, que
age continuamente no sentido de diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido
da direcdo da taxa de atratividade basica. O grau de concorréncia em uma industria
depende das cinco forcas competitivas bésicas que, em conjunto, determinam a

intensidade da concorréncia (Figura 4).
Figura 4 — Forgas que dirigem a concorréncia na industria
~ _\\‘\
/ Entrantes
/ \

Potenciais \

Ameaga de
novos entrantes

Aornecedores / Concorrentes Compradcbxt

| \ [ L, L. \ \
Poder de ' \ na Industria ; Poder de ;
negocia¢do dos Rivalidade entre |/ compra dos |
fornecedores as empresas f compradores ’

e
/ Substitutos\\.

{

Ameacgas de \
produtos ou
Servigos
substitudos

Fonte: Porter (2004, p. 4) adaptada pelo Autor (2014).

Poder de Negociacdo dos Fornecedores: Os fornecedores podem exercer

poder de negociacdo sobre os participantes de uma industria, ameacando elevar
precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores

poderosos podem reduzir a rentabilidade de uma industria. (PORTER, 2004).
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Poder de Negociacdo dos Compradores: Os compradores competem com a

industria forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
servicos e, ainda, jogando 0s concorrentes uns contra os outros a custa da
rentabilidade da industria. (PORTER, 2004).

Ameaca de Entrada: Novos entrantes podem trazer nova capacidade, isto é, o

desejo de ganhar uma parcela do mercado e de recursos. Como resultado, os
precos e 0s custos podem variar e impactar a rentabilidade dos atuais concorrentes.
De acordo com Porter (2004) estas ameacas dependem das barreiras de entrada
tais como:

a) economia de escala;

b) diferenciacdo de produto;

c) necessidade de capital;

d) custos de mudancas;

e) acesso aos canais de distribuicéo;

f) desvantagem de custo independente da escala.

Pressdo de Produtos Substitutos: Produtos substitutos reduzem retornos

potenciais em uma industria, colocando um teto de precos que empresas podem
fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa da relacdo preco-desempenho,
maior € a pressao sobre os lucros da industria. Os substitutos, ndo apenas limitam
lucros em tempos normais, como também reduzem as fontes de riqueza de uma
industria em tempo de prosperidade. (PORTER, 2004).

Rivalidade entre Concorrentes Existentes: Para Porter (2004) a rivalidade

entre 0s concorrentes existentes assume a forma comum de disputa por posi¢ao
(concorréncia de precos, batalhas de publicidade, novos produtos, aumento de
servicos). A mesma € consequéncia da interacéo de varios fatores estruturais como:

a) concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

b) crescimento lento da indUstria;

C) custos fixos ou de armazenamento altos;

d) auséncia de diferenciacdo nos custos de mudancas;

e) capacidade aumentada em grandes incrementos;

f) concorrentes divergentes;

g) grandes interesses estratégicos;

h) barreiras de saida elevadas.
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2.1.3 Posicionamento e Dinamica Estratégicos

A nocdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas é que a
vantagem competitiva estd no amago de qualquer estratégia, e, para obté-la, é
preciso que uma empresa faga uma escolha — se uma empresa deseja obter uma
vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre o tipo de vantagem
competitiva que busca obter sobre o escopo dentro do qual ira alcanca-las.
(PORTER, 1989). Uma empresa atinge vantagem competitiva se conseguir obter
taxas de lucratividade maiores do que as rivais e estas dependem das condi¢des do
setor e do grau de criacdo de maior valor para o consumidor em relacdo as rivais.
Dentro deste contexto, recursos e capacitagcbes sdo as bases para a vantagem
competitiva. (BESANKO, 2012).

Porter (2004) propde que, ao enfrentar as cinco forcas competitivas, existem
trés abordagens genéricas potencialmente bem sucedidas para superar as outras
empresas em uma industria.

a) Lideranca no Custo Total;

b) Lideranca na Diferenciacgéo;

c) Enfoque.

Uma empresa pode alcancar e sustentar a lideranca no custo total. Entéo, ela
sera um competidor acima da média em sua industria, desde que possa comandar
0s precos na média desta ou perto da mesma. Com pre¢os equivalentes ou mais
baixos do que seus rivais, a posi¢cao de baixo custo de um lider em custos traduz-se
em retornos mais altos. Um lider em custo ndo pode ignorar as bases da
diferenciacdo. A Figura 5 apresenta uma esquematizacao das escolhas e os tipos de

alavancagens competitivas referentes a cada uma delas.

Figura 5 — Vantagem competitiva X Escopo competitivo

Vantagem Competitiva

Custo Baixo Diferenciagéo
Escopo Alvo Amplo Lideranga de Custo Diferenciagéo
Competitvo Alvo Estreito Enfoque no Custo Enfoque na Diferenciagdo

Fonte: Porter (1989, p. 10) adaptada pelo Autor (2014).
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Uma empresa que pode obter e sustentar uma diferenciacdo sera um
competidor acima da média em sua industria, se seu preco-prémio for superior aos
custos extras a que ela fica sujeita por ser unica. Um diferenciador deve, portanto,
procurar sempre formas de diferenciacdo que o levem a um prego-prémio superior
ao custo, porque estes serdo anulados por uma posicdo de custo acentuadamente
inferior. Um diferenciador visa, assim, a uma paridade ou proximidade de custos em
relacdo a seus concorrentes, reduzindo, assim, o custo em todas as areas que nao
afetam a diferenciacdo. (PORTER, 2004).

A estratégia de enfoque tem duas variantes. No enfoque do custo, uma
empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquanto que
enfoque na diferenciacdo, uma empresa busca diferenciacdo em seu segmento-alvo.
(PORTER, 2004).

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacao
desta. O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar. E o valor
superior provém da oferta de precos mais baixos do que os da concorréncia por
beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do
gue compensam um preco mais alto. (PORTER, 1989).

O instrumento béasico para diagnosticar a vantagem competitiva e encontrar
maneiras de intensifica-la é a cadeia de valores, que divide uma empresa nas
atividades distintas que ela executa no projeto, producéo, marketing e distribuicdo do
seu produto. Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas
atividades, estrategicamente importantes, de uma forma mais barata ou melhor do
gue a concorréncia. (PORTER, 1989).

2.1.4 Organizagéo Interna

As empresas tomam decisdes estratégicas dentro de um contexto social mais
amplo que restringe como as decisbes sédo consideradas e implementadas. As
relacbes de cultura e poder em uma empresa compreendem um contexto social
interno, que influencia a forma como seus gestores tomardo e implementardo as
decisbes. (BESANKO, 2012).
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A cultura, definida como um conjunto de valores, crencas e normas de
comportamento coletivo, influenciam as preferéncias de e comportamentos dos
empregados no trabalho. Quando a estratégia da empresa se ajusta as demandas
do ambiente, entdo, a sua cultura apoia a direcdo da empresa e a torna mais
eficiente. (BESANKO, 2012).

A organizacdo estabelece os termos em que o0s recursos serdao utilizados e
como as informacgbes fluirdo pela empresa. Ela também determina o quanto as
metas dos individuos da empresa estdo bem alinhadas com as metas gerais da
mesma. A forma como a empresa se organiza ja incorpora um conjunto importante
de decisdes estratégicas. (BESANKO, 2012).

2.1.5 Fatores Determinantes de Competitividade no Brasil

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) sugerem competitividade como a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no
mercado. Busca-se, assim, na dinamica do processo de concorréncia, o referencial para
a avaliacdo da competitividade. Ao invés de entendida como uma carateristica
intrinseca de um produto ou empresa, a competitividade surge como uma caracteristica
extrinseca, relacionada ao padrédo de concorréncia vigente em cada mercado.

A empresa, como elemento basico da analise, pode ter a sua andlise de
competitividade através de quatro competéncias empresarias: gestdo, inovacao,
producdo e recursos humanos. Em cada momento do tempo, a empresa ira deter
um nivel de capacitacdo acumulada e apresentara certo desempenho competitivo,
gue estardo em constante mutacao. Isto significa que o grau de capacitagdo em um
dado momento é determinado pelas estratégias competitivas adotadas em um
momento anterior. A Figura 6 apresenta, de forma esquematica, as interacdes entre
capacitacdo, desempenho e estratégia competitiva. (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1997).



Figura 6 — Estratégia competitiva de longo prazo no nivel da empresa
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Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 6) adaptada pelo Autor (2014).
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Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) ressaltam que os fatores determinantes da

competitividade da abordagem sugerida sdo muito elevados e que transcendem o

nivel da empresa, sendo relacionados a estrutura da industria, do mercado e ao

sistema produtivo como um todo.

Fatores Empresariais: Aqueles sobre os quais a empresa detém o poder de

decisdo e podem ser controlados ou modificados. Dizem respeito ao estoque de

recursos acumulados pela empresa e as estratégias de ampliacdo desses recursos

em suas quatro areas de competéncias (inovacdo, gestdo, producdo e recursos
humanos). (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997). A Figura 7 apresenta 0S

fatores empresariais de forma esquematica.
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Figura 7 — Fatores empresariais

~
Inovagao Recursos
*Produto Humanos
Processo *Produtividade
eTransferéncia de Qualificacdo
Tecnologia eFlexibilidade
Gestao ' Producdo |
e Marketing e Equipamentos
® Pds-venda eTécnicas
eFinancas Organizacionais
eAdministragdo | *Qualidade

-Planejamento/

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 11) adaptada pelo Autor (2014).

Fatores Estruturais: Aqueles sobre os quais a capacidade de intervencdo da

empresa € limitada pela mediacdo do processo de concorréncia. Esta parcialmente
sob sua area de influéncia. O padrdo de concorréncia dominante em cada industria €
que influencia este fator. (FERRAZ;, KUPFER; HAGUENAUER, 1997). A Figura 8

apresenta os fatores de competitividade de forma esquematico.

Figura 8 — Fatores de competitividade estrutural

Mercado
Tamanho e Dinamismo
Grau de Sofisticagdo
Acesso a Mercados Internacionais

Reglme de Incentivos e Regulagao

Configuragdo da Industria da Concorréncia
Desempenho e Capacitagdo Aparato Legal
Estrutura Patrimonial e Produtlva Politica Fiscal e Financeira
Articulagdes na Cadeia Politica Comercial
Papel do Estado

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 12) adaptada pelo Autor (2014).

Fatores Sistémicos: Aqueles que constituem externalidades strictu sensu para

empresa produtiva, ou seja, ela possui escassa ou nenhuma possibilidade de
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intervir. S8o pardmetros do processo decisério (macroeconémicos, politico-
institucional, legais-regulatorios, infraestruturas, sociais, internacionais). (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1997). A Figura 9 apresenta os fatores determinantes de

competitividade de forma esquematica.

Figura 9 — Fatores determinantes de competitividade

‘ Mercado |
Politico-institucionais | Macroeconomicos |
Legais-regulatorios | Internacionais |
Empresa l
Gestio Inovagio
Capacitagio \3

Infra-estruturais | $ b S = Sociais |

o, | o
Configuragao da Regime de Incentivos
Industria e Regulagao

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 14) adaptada pelo Autor (2014).

As transformac@es tecnoldgicas na industria mundial, a partir da década de 80
e sua rapida difusdo em relacdo a microeletrénica e inovagbes na organizagdo da
produgcdo, promoveram uma sensivel elevacdo dos padrbes de eficiéncia da
industrial mundial. No novo paradigma competitivo, predominam qualidade de
produto, flexibilidade, rapidez de entrega e capacidade de inovacédo, além da
racionalizacdo dos custos de produgéo. Os limites impostos pela natureza da
tecnologia e do mercado, das relagGes interindustriais e dos condicionantes
macroecondémicos mudam de setor para setor da industria, expressando o fator de
que os padrdes de concorréncia apresentam especificidades setoriais. (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1997).
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Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) apresentam quatro grupos de industrias

para efeitos de analise de setores industriais no Brasil:

a)

b)

d)

industrias _produtoras de commodities: Caracterizadas por processos

continuos e produtos homogéneos em grandes tonelagens. Tem seus
precos determinados em bolsas de valores internacionais. Sao intensivos
em recursos naturais e energéticos, tais como siderurgia, petroquimica e
agricultura;

industrias _de bens-duraveis e seus fornecedores: Caracterizadas por

montagens em larga escala e produtos de grande densidade tecnoldgica,
tais como automoveis e eletrénicos de consumo;

industrias tradicionais: Caracterizadas pela elaboracdo de produtos de

menor contetdo tecnoldgico, destinados ao consumo. Sdo consumidores
de inovacbes geradas nos demais setores da industria tais como
alimentos, téxteis e vestuario;

difusores de progresso técnico: Caracterizados pelos produtores de bens

de capital eletromecéanicos e microeletrébnicos. Sua presenca na estrutura
industrial é restrita em varios segmentos, mas é fundamental para o

avanco da competitividade na industria através da inovacao.

Os fatores criticos de competitividade de cada grupo sdo apresentados

conforme o Quadro 1. Os mesmos serdo utilizados como referéncia para o

mapeamento dos fatores criticos na indUstria de maquinas agricolas e

direcionamento estratégico para o desenvolvimento do modelo. Este analise sera

desenvolvida no Capitulo 3, quando for realizada a Analise Setorial.
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Difusores de

Padréo de Industrias de Industrias de Industrias
a . > oo : Progresso
Concorréncia Commodities Bens Duraveis Tradicionais A
Técnico
Fontes das
Vantagens Custo Diferenciacao Qualidade Tecnologia
Competitivas
- Projeto de - P&D e Design
5 Produt - ta N
- Relacao entre c oduto & Gestao - Capacitagéo em
Empresa capital e produto omponentes _ Controle de P&D
- Atualizacdo de I—D%ré]l?néiagao da Qualidade - Qualificacio
Interno Processos ¢ - Produtividade dos Recursos
- Flexibilidade Humanos
- Diferenciacé - mentaca r x
erenciagdo §eg entagéo po - Segmentaco
o nivel de renda e .
- Padronizagao - Preco, marca, por necessidades
produto P
- Preco - Contelido tecnicas
Estrutural ' - - Prego, marca .
conformidade tecnoldgico - Atendimento e
- Comércio - Assisténcia - Rapidez de entrega gﬁgﬁggcagao de
Mercado Internacional Técnica - Adequacéo ao uso
- Regional/Global -Local/Internacional - GlobalfL.ocal
- Economias de
- Economia de aglomeragao
escala na planta - Economia de - Formacéo de redes | - Economias de
| i i ializaca
- Controle de escala e escopo Cgrr;é%rgas e especializacéo
Estrutural matéria-prima e - Articulacéo - Interag&o com
logistica de montador- - Tecnologia usuarios
) _ | movimentagéo fornecedor industrial basica, .
Configuracéo : : informacao - Sistemas de
da Industria | - Servigos - Metrologia e s ciéncia e
L 2 tecnologica e .
técnicos normalizacdo . tecnologia
o servicos de
especializados )
treinamento de
pessoal
- Apoio ao risco
- Exposigéo ao teCﬂOldglCO
comercio - Propriedade
internacional - Defesa da intelectual
- Anti-dumping - Crédito ao concorréncia . =
Estrutural ) consumo F’erFGQaO
- Protecao - Defesa do seletiva
ambiental - Defesa do consumidor - Poder de
Regime de . consumidor i . d
. - Custo de capital ) o - Tributagao compra do
Incent|v0~s e o - Inventivos fiscais . _ estado
Regulagéo - Cambio - Anti-dumping

- Infra-estrutura
viaria e portos

- Crédito aos
usuarios e
financiamento as
exportacées

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997).
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2.2 Heuristica e Vieses

A conceituacdo da diferenca entre risco e incerteza foi enfatizada por Knight
(2006, traducdo nossa), através da consideracdo de risco como uma probabilidade
mensuravel, e a incerteza como uma situacao expressa por valores indeterminados
e ndo quantificaveis, ou melhor, uma probabilidade numericamente imensuravel. A
discusséo de Knight (2006, traducdo nossa) sobre a incerteza esta associada a sua
teoria de determinacdo do lucro como resultados do surgimento de situacGes de
incerteza como uma receita residual ndo previamente determinada e que sera
conhecido apés a tomada de deciséo.

Segundo Knight (2006, traducdo nossa), a estimativa, como probabilidade,
seria a incerteza verdadeira com a tendéncia dos erros inerentes do julgamento.
Esta analise descarta raciocinios baseados na suposicdo de que as decisfes séo
tomadas com completo conhecimento da situacdo. Em funcdo disso, propde trés
categorias de probabilidade:

a) probabilidade a priori: E aquela utilizada em jogos de azar, por exemplo. E

guantificavel e expressa uma classificacdo homogénea dos casos, pois se
situa no plano l6égico da matemética;

b) probabilidade estatistica: E uma generalizacdo empirica em relacdo aos

casos observados no passado. Baseia-se na andlise indutiva de um grande
grupo de casos;

c) estimativa: Tipo de probabilidade que ndo se baseia em uma classificagao
empirica de casos. Seria um julgamento intuitivo que orienta o processo de
tomada de decisdo dos agentes que estimam, valendo-se de julgamentos e

intuicéo.

Andrade (2011) argumenta que as contribuicdes de Knight, Keynes, Shackle e
Davidson possuem uma linha de raciocinio comum. O conceito de que a incerteza
esta associada a auséncia (ou limitacdo) de conhecimento. Ele é contrastado com a
ideia de conhecimento na forma de calculo de risco probabilistico quantificavel, pois
gquando as circunstancias futuras pertinentes forem desconhecidas, formular
progndésticos ndo serd tarefa trivial. Os obstaculos com que se deparam 0s agentes

gue devem formular previsdes seriam:
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a) o passado pode nédo ser relevante para o momento em que € formulado o
prognastico;
b) ndo had método confiavel para estimar as probabilidades das diversas

mudancas possiveis.

A analise da incerteza depara-se com investigacdo da natureza do
conhecimento e sua relacdo com a conduta. As pessoas ndo compreendem o
presente como ele é. Em funcao disso, ndo prevéem o futuro a partir do presente de
forma bastante acurada, tampouco sabem as consequéncias dos proprios atos de
forma infalivel. (ANDRADE, 2011).

Kahneman (2012) aborda a incerteza propondo o conceito WYSIATI (What
you see is all there is), de que “O se vé é tudo que existe” e que, em funcéo disso,
decisbes precipitadas sdo tomadas com base em evidéncia limitada. Este conceito
embasa a tendéncia de tomada de decisdo, em fungédo da coeréncia e do conforto
cognitivo que nos leva a aceitar uma afirmacdo como verdadeira. Também explica
por que se pode pensar com rapidez e como somos capazes de extrair sentido de
informacgao parcial em um mundo complexo.

Taleb (2008, traducdo nossa), por sua vez, aborda a incerteza do ponto de
vista da aleatoriedade da informacéo, ressaltando que quanto mais aleatoria for a
informacé&o, maior sera a dimensionalidade e mais dificil sera simplifica-la. A mesma
condi¢cdo, que nos faria simplificar, nos forgaria a pensar que o mundo é menos
aleatério do que realmente é.

Neste contexto, a abordagem de Kahneman (2012) reforgca que o sistema
mental intuitivo monitora continuamente o que esta acontecendo fora e dentro da
mente, gerando, continuamente, avaliacdes dos varios aspectos da situacdo, sem
intencdo especifica e com pouco ou nenhum esforco. Essas avaliacbes basicas
desempenham importante papel no julgamento intuitivo, pois elas facilmente entram
no lugar de questbes mais dificeis. A definicdo técnica de heuristica € um
procedimento simples que ajuda a encontrar respostas adequadas, ainda que
geralmente imperfeitas, para perguntas dificeis.

A natureza inerentemente subjetiva da probabilidade tem levado muitos
estudiosos a crenca de que a coeréncia, ou consisténcia interna, € o Unico critério

valido pelo qual o julgamento de probabilidades deve ser avaliado. Do ponto de vista
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da teoria formal da probabilidade subjetiva, qualquer série de julgamentos de
probabilidade internamente consistentes é tdo boa quanto qualquer outra. Esse
critério ndo é inteiramente satisfatorio, pois uma série internamente consistente de
probabilidades subjetivas pode ser incompativel com outras crencas alimentadas
pelo sujeito. Para o julgamento de probabilidades ser considerado adequado, ou
racional, consisténcia interna ndo basta. (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974, traducao
nossa).

Os julgamentos devem ser compativeis com a inteira rede de crencas mantida
pelo individuo. Infelizmente, ndo pode haver um procedimento formal simples para
aferir a compatibilidade de uma série de julgamentos de probabilidade com o
sistema de crencas total daquele que emite o julgamento. O emissor de julgamentos
racional se esforcara para obter a compatibilidade, ainda que a consisténcia interna
seja mais facilmente alcancada e estimada. Em particular, ele tentara tornar seus
julgamentos de probabilidade compativeis com seu conhecimento do assunto
tratado, com as leis de probabilidade e com suas proprias heuristicas e vieses de
julgamento. (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974, traducéo nossa).

2.2.1 Heuristica de Representatividade

A representatividade é caracterizada pela busca de aspectos peculiares de
um evento probabilistico que correspondam a um esteredtipo formado
anteriormente. Um exemplo seria prever a demanda de um novo produto com base
na similaridade (representatividade) desse produto com outros lancados
anteriormente, conforme o sucesso destes langcamentos. (FERREIRA, 2011).

Tversky e Kahneman (1974, tradugdo nossa) definem a heuristica de
representatividade como o julgamento de probabilidade de que um objeto ou evento
A pertenca a classe ou processo B. Suas pesquisas demonstraram que a utilizacao
de heuristicas para julgamento de probabilidade leva a graves erros, pois a
similaridade, ou representatividade, ndo € influenciada por diversos fatores que
afetardo os julgamentos de probabilidade. Esclarecem, também, que uma melhor
compreensao destas heuristicas e dos vieses em que nos fazem incorrer, poderia
melhorar os julgamentos e as decisdes em situacdes de incerteza. As heuristicas de

representatividade podem ser classificadas como:
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a) insensibilidade a probabilidade a priori de resultado;
b) insensibilidade ao tamanho amostral,
c) concepcdes errdneas de possibilidade;

d) insensibilidade & previsibilidade.

Segundo Kahneman (2012) as heuristicas de representatividade possuem
dois erros criticos:
a) predisposicdo a prever a ocorréncia de eventos improvaveis (taxa-base
baixa);
b) insensibilidade a qualidade da evidéncia, ou seja, o efeito WYSIATI (What

You See Is All There Is — “O que vocé vé é tudo que existe”).

2.2.2 Heuristica de Disponibilidade

A heuristica de disponibilidade é empregada quando se pede para estimar a
frequéncia de uma classe ou plausibilidade de acontecimento particular. (TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974, traducédo nossa). A heuristica de disponibilidade também pode
ser definida como o processo de julgar a frequéncia segundo a facilidade com que
as ocorréncias vém a mente. (KAHNEMAN, 2012). A intensidade emocional de um
evento faz com que o cérebro superestime a probabilidade de uma nova ocorréncia.
Os problemas com vieses de disponibilidade estédo relacionados com problemas de
informacdes vividas e recentes, pois o fato que torna o evento mais “disponivel” na
memoaria ndo o torna obrigatoriamente mais provavel. (FERREIRA, 2011).

Segundo Tversky e Kahneman (1974, traducdo nossa), a heuristica de
disponibilidade podem ter vieses de:

a) vieses devido a recuperabilidade das ocorréncias;

b) vieses devido a efetividade de um ajuste de busca;

c) vieses de imaginabilidade;

d) correlacao ilusoria.

Ferreira (2011) exemplifica a heuristica de disponibilidade como a realizacao
de uma promocao de vendas que altera, em geral, o padrdo da demanda no periodo

em que € realizada. A promocdo possui um efeito intenso nas decisbes de
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planejamento da demanda para os periodos seguintes e, principalmente, sobre
promocdes futuras. Uma promocdo bem-sucedida, com aumento de vendas,
aumenta significativamente e estoques eliminados (algumas vezes ocasionando falta
de produto), resultam em um aumento nos niveis de estoque nos periodos
subsequentes. A ruptura do estoque constitui um evento vivido para o planejador,
gue aumenta o nivel de estoque nos periodos subsequentes para se proteger contra

possiveis faltas de produtos.
2.2.3 Heuristica de Ancora e Ajustamento

Na heuristica de ancora e ajustamento, o planejamento é feito através de uma
avaliacdo de um evento a partir de um valor inicial, ajustando-o com as informacoes
disponiveis até obter uma decisdo final. O problema desta heuristica é que, em
situacdes dubias, uma informacédo pouco relevante pode causar um grande efeito na
decisao final, caso ela venha a ser utilizada como ancora para ajustes posteriores.
Pode ser apresentado por dados histéricos ou por informacBes aleatorias.
(FERREIRA, 2011).

Segundo Tversky e Kahneman (1974, traducdo nossa), as estas heuristicas
podem ter vieses de:

a) ajuste insuficiente;

b) vieses na avaliacdo de eventos conjuntivos e disjuntivos;

c) ancoragem na avaliacao das distribuicdes de probabilidade subjetiva.

Os vieses causados pelo uso de ancoras e ajustamentos sédo oriundos da
utilizacdo inadequada da ancora e/ou do ajuste insuficiente deste valor. Quando néo
possuem registro das informacdes ou desconhecem os métodos adequados para
realizar a previsdo de vendas, o planejamento da demanda utiliza o artificio de
definir o valor futuro das vendas, ajustando com base no conhecimento tatico de
mercado, o valor no mesmo periodo do ano anterior ou més anterior (ancora). Este
tipo de abordagem pode ocasionar erros significativos no planejamento da demanda,
uma vez que o valor passado pode ter pouca representatividade para a situacao
atual de vendas, como, por exemplo, em séries com tendéncia acentuada.
(FERREIRA, 2011).
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2.2.4 Falacia Narrativa

A Falacia Narrativa, ou Armadilhas da Confirmacao, esta relacionada com os
pesos assimétricos atribuidos a evidéncias disponiveis para os testes de hipéteses
que sao conduzidos no processo de planejamento. Evidéncias que confirmam as
crencas do planejador recebem, em geral, pesos maiores do que as informacdes
qgue contradizem as expectativas iniciais. Isto faz com que opinides formadas sejam
extremamente resistentes a mudancas. E fundamental buscar evidéncias
desconfirmatérias para mitigar este viés de planejamento de demanda. (FERREIRA,
2011).

Taleb (2008, traducdo nossa) propde que o0s humanos se iludem
constantemente construindo relatos inconsistentes do passado e acreditando que
sdo verdadeiros. Este viés de invencdo de teorias histéricas e € o conceito para
descrever como histérias distorcidas do passado moldam as visGes de futuro e
expectativas para o futuro, isto é, a necessidade de encaixar uma histéria ou padréo
em uma série de fatos entre si ou néo.

Kahneman (2012) acrescenta que a mente humana nédo lida bem com nao
eventos e que o fato de que muitos dos importantes eventos, que realmente
ocorreram, envolvem escolhas e constitui uma tentagdo ainda maior para exagerar o
papel da capacidade e subestimar o papel que a sorte desempenha no resultado.
Assim sendo, em funcao da dificuldade de lidar com a informacéo limitada, constroi-

se a melhor histéria que se dispde como se fosse tudo o que ha para saber.
2.2.5 Falacia do Planejamento

Lovallo e Kahneman (2003) propdem que faléncias de empresas nao sao, em
grande numero, resultados de escolhas racionais erradas. Ao invés disso, eles
atribuem estes casos como consequéncias da tomada de decisdo errada,
influenciada por vieses cognitivos. Ao fazer previsbes de resultados de projetos
arriscados, executivos sado facilmente vitimas do que os psicdlogos chamam de
falcia do planejamento.

A Falacia do Planejamento pode ser definida como planos e progndsticos que
estdo irrealisticamente proximos de hipGteses muito otimistas. E uma das

manifestagcbes de um viés otimista, ou seja, a tendéncia de ver o mundo mais
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benigno do que ele realmente é. Acreditar que nossas qualidades sdo mais
favoraveis do que realmente sao e, que, os objetivos adotados, sdo mais atingiveis
do que provavelmente serdo (KAHNEMAN, 2012).

Gestores tendem a tomar decisbes de projetos com base em um delirio
otimista ao invés de uma ponderacgéo racional de perdas, ganhos e probabilidades.
Neste contexto, os beneficios sdo superestimados e o0s custos sdo subestimados.
Cenérios de sucesso sao desenvolvidos, com uma “visdo de dentro”, sem a devida
atencdo aos possiveis erros de calculos e eventos nao previstos (LOVALLO;
KAHNEMAN, 2003).

Lovallo e Kahneman (2003) ressaltam que decisbes erradas ocorrem em
funcdo de dois vieses cognitivos: o de erros de como a mente processa as
informacBes e o0 de pressbes organizacionais. Os vieses cognitivos de pressbes
organizacionais podem ser identificados atraveés de exemplos como:

a) competicdo por uma guantia limitada de dinheiro: que incentivam

estimativas muito otimistas em relacdo aos resultados esperados de
projetos para aumentar as chances de priorizacdo dos mesmos;

b) tendéncias de definir metas arrojadas: que encorajam o0 otimismo que,

apesar de aumentar a motivagao, pode levar a organizagdo em direcdo a
estimativas nao realisticas de resultados;

c) acdes gue desencorajam 0 pessimismo: sdo, muitas vezes, interpretadas

como deslealdade, e reforcam a validacdo muatua dos grupos em relacdo

as estimativas nao realisticas.

Em relacdo aos vieses relacionados ao processamento de informacdes que
influenciam a Falacia do Planejamento, Lovallo e Kahneman (2003) ressaltam quatro
fatores:

a) exagerar na avaliacdo dos préprios talentos: no qual mostra-se

caracteristica a crenca de estar acima da média em relacdo as suas
habilidades;

b) exagerar na avaliacdo do nivel de controle: no qual acredita-se controlar

certos eventos sem considerar o papel da sorte em relacdo aos

acontecimentos;
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Cc) ancoragem: no qual as estimativas dos projetos continuam sendo
ajustadas em funcdo de metas preliminares com o0s vieses para justificar
as estimativas da meta inicial;

d) negligéncia em relacdo ao competidor: no qual o enfoque na proprias

capacidades da empresa e planos geram, como consequéncia,

negligéncia em relacao as potenciais habilidades e a¢Ges dos rivais.

Flyvbjerg (2008, traducdo nossa) sintetiza o conceito da Falacia do
Planejamento como a tendéncia prevalecente de dar peso menor ou ignorar a
informacao distribucional, sendo a principal fonte de erro em fazer progndsticos.
Com isso, planejadores devem empreender todo o esforco em formular o problema
dos prognosticos de modo a facilitar a utilizacdo de toda informacédo distributiva

disponivel.

2.2.6 Mitigacao de Erros de Julgamento (Melhoria da Tomada de Decisdes)

A eliminacdo completa dos vieses no planejamento € dificil de ser alcancada,
mas € possivel mitigar os seus efeitos. (FERREIRA, 2011). Para isso, é necessario
treinar a capacidade de raciocinio para controlar as decisdes e afastar o sistema
mental heuristico e experimental das decisfes importantes. Também € necessério
treinar a deteccao da diferenca entre o sensacional e 0 empirico, pois se tende a ser
muito superficial em relacdo a probabilidade em funcdo do seu conceito abstrato.
(TALEB, 2008, tradugéo nossa).

O sistema mental heuristico ndo € prontamente educavel. llusbes cognitivas séo
geralmente mais dificeis de perceber do que ilusbes perceptivas. Questionar intuicbes €
desagradavel, quando exposto ao estresse de uma decisdo importante. Dlvida é a
ultima coisa que se quer quando existem problemas. (KAHNEMAN, 2012).

Bazerman e More (1997) apresentam seis estratégias para melhoria do
processo de tomada de decisdes:

a) usar ferramentas de andlise de decisdo: Utilizacdo de procedimentos e

ferramentas de analise de decisdo, que orienta a tomada de decisdes
usando a légica do valor esperado, que é a multiplicacdo do valor

esperado por sua probabilidade. Dentre estas ferramentas, encontram-se
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d)

f)
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os modelos lineares que sdo formulas que ponderam variaveis previsoras
relevantes a fim de fazer uma previsdo quantitativa;

adquirir_experiéncia e conhecimento técnico: A aquisicdo de experiéncia e

conhecimentos pode melhorar o processo de julgamento, quando individuos
recebem retorno preciso e imediato de suas decisdes do passado;

livrar-se _dos vieses de julgamento: Refere-se ao procedimento para

reduzir ou eliminar vieses das estratégias cognitivas do tomador de

decisdes atraves de:

- descongelamento de pensamentos arraigados, tais como, a confianga
de uma estratégia atual intuitiva ha muitos anos;

- mudanca através do esclarecimento da existéncia de deficiéncias de
julgamento especificas, da explicacdo das raizes dessas deficiéncias e
garantir que essas deficiéncias ndo sejam tomadas como ameaca a
autoestima do individuo;

- recongelamento das novas praticas com uma continua reavaliacdo das

decisbes a procura de vieses relacionados aos maus habitos

anteriores;

raciocinar_analogicamente: Entender diferencas e semelhancas entre os
problemas podem ser um meio muito Gtil de transferir conhecimento.
Examinar diferencas entre problemas, aparentemente relacionados, pode
ser uma direcdo bem sucedida para melhorar o processo decisério;

tomar a visdo do agente externo: Consiste em compreender que existem

duas perspectivas em relacdo a tomada de decisdes: a visdo do agente
interno enviesado, e a visdo do agente externo que é capaz de generalizar
situacOes e identificar semelhancas. Este ultimo incorpora mais dados
relevantes provenientes das decisfes anteriores;

entender vieses nos outros: Consiste em perceber e analisar com preciséo

o contexto dentro do qual a decisédo estad sendo tomada. Saber distinguir o
viés em potencial que cerca a decisao e os tomadores de decisao. Por fim,
identificar e fazer ajustes logicos adequados a decisdo. Ajustar para a
regressao a média é um exemplo de como uma técnica desse tipo pode
ser sistematizada.
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Diversos estudos tém mostrado que os tomadores de decisdo humana séo
inferiores a uma formula de previsdo, mesmo quando informados sobre a pontuacao
sugerida pela férmula. Humanos séo incorrigivelmente inconsistentes em fazer
julgamentos sumarios de informacdo complexa. Quando alguém lhes pede para
avaliar a mesma informacdo duas vezes, eles, frequentemente, ddo respostas

diferentes. Portanto, € errado culpar, quem quer que seja, por fracassar em

prognosticar com precisdo em um mundo imprevisivel. (KAHNEMAN, 2012).

2.2.7 Mitigacao da Falacia do Planejamento

A adocgao de uma “visdao de fora” é recomendada para mitigar a Falacia do
Planejamento. Esta técnica é também conhecida como Previsdo com Base na
Classe de Referéncia (reference class forecasting), que adota informacgdes
distributivas de projetos anteriores ou empreendimentos similares. (LOVALLO;
KAHNEMAN, 2013).

Lovallo e Kahneman (2003) propdem a metodologia de Previsdo com Base na
Classe de Referéncia em cinco etapas:

a) selecionar _uma_classe de referéncia: ponderando diferencas e

similaridades para determinar como classifica-las de forma mais
significativa.

b) verificar_a_distribuicdo dos resultados: uma vez selecionada classe de

7

referéncia, é necessario documentar os resultados de empreendimentos
anteriores e apresenta-los de forma distributiva.

c) desenvolver uma previsao intuitiva dos projetos: uma vez desenvolvida as

analises distributivas anteriores, é necessario prever como o projeto pode
se comportar ou se ajustar em relacdo as distribuicbes anteriores. Esta
etapa possui vieses que serdo corrigidos nas etapas seguintes.

d) verificar a confiabilidade da previsdo intuitiva: estimar uma correlagao entre

a previsao e os resultados atuais para corrigir a previsao.

e) ajustar a estimativa intuitiva: ajustar a estimativa em relacdo a meédia

baseado nas andlises do passo anterior. Quanto menor a confiabilidade em
relacdo a previsdo intuitiva, maior serd a necessidade de regressar as

estimativas futuras para a média.
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Flyvbjerg (2008, traducdo nossa), por sua vez, propde uma simplificacdo da
metodologia proposta por Lovallo e Kahneman (2003) da seguinte forma:

a) identificar uma classe de referéncia apropriada (classes de poténcia,
familia de produtos).

b) obter as estatisticas da classe de referéncia (quantidade mensal, preco por
produto, etc) e utiliza-las estatisticas para previsdo de uma linha base;

c) usar informacéo especifica sobre o caso para ajustar a previsdo de linha
base, se houver motivos particulares para esperar que o Vviés otimista seja

mais ou menos pronunciado nesse projeto do que em outros do mesmo tipo.

Se a classe de referéncia é escolhida do modo apropriado, a visdo de fora
fornece um indicativo de qual € o niumero aproximado, e pode sugerir que muitos
prognosticos feitos com a visdo de dentro nem sequer cheguem perto disso.
(KAHNEMAN, 2012).

2.2.8 Mitigacao de Vieses Comuns de Previsdo

Kahneman (2012) propde que tendéncias de curto prazo podem ser previstas,
e comportamentos e realizacbes podem ser previstos com razoavel precisédo a partir
de comportamentos e realizacdes anteriores. Como base para esta a sua
proposicdo, recomenda a adocdo da abordagem Bayesiana, que consiste em ver a
|6gica de como as pessoas devem mudar de ideia a luz da evidéncia.

A Regra de Bayes especifica como crencas prévias (exemplos de taxas-base)
devem ser combinadas com a diagnosticidade da evidéncia e o grau no qual ela
favorece a hipotese alternativa. A logica é de que as taxas-bases fazem diferenca,
mesmo na presenca de evidéncia sobre 0 caso em questdo. As impressoes intuitivas
da diagnosticidade da evidéncia sao muitas vezes exageradas.

Torna-se importante compreender os conceitos de:

hY

a) taxas-base estatisticas: Fatos sobre uma populagcdo a qual um caso

pertence, mas ndo sdo relevantes para o caso individual. Sé&o

subestimadas de um modo geral, e as vezes completamente
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negligenciadas, quando alguma informacdo especifica sobre o caso em
guestao esta disponivel;

b) taxas-base causais: Mudam a opinido de como um caso individual veio a

ocorrer. Séo tratadas como informacédo sobre o caso individual e sao

facilmente combinadas com outra informacéo especifica do caso.

Kahneman (2012) ressalta que negligenciar a informacao de taxa-base € uma
falha cognitiva, um lapso bayesiano. Confiar em taxas bases causais € algo
desejavel e que causa conforto cognitivo. As chaves essenciais do raciocinio podem
ser resumidas de forma simples:

a) ancorar o julgamento da probabilidade de um resultado numa taxa-base;

b) questionar a diagnosticidade da evidéncia.

Kahneman (2012) recomenda, entdo, um procedimento para combater vieses
comuns de previsdo discreta em funcdo da negligéncia de taxas-base e
insensibilidade da informag&o. O procedimento tem como objetivo a busca de uma
aproximacdo de resultados provaveis de uma andlise estatistica apropriada na
direcdo de previsGes imparciais, estimativas razoaveis de probabilidade e previsdes

moderadas de resultados numéricos.

a) selecionar um grupo de comparacdo: fazer uma estimativa média para
fornecimento de uma linha base, considerando que ndo se conhece muito
do assunto em questao;

b) avaliar _a distribuicAo do grupo de comparacdes: determinar uma

equiparacdo com a impressao da evidéncia através de uma normalizacao
dos resultados;

C) incorporar uma previsao intuitiva: a previsao intuitiva que se equipara a

avaliacdo da evidéncia;

d) avaliar os resultados previstos da decisdo: se ndo houver uma evidéncia

util, deve-se utilizar a taxa-base;

e) ajustar a estimativa intuitiva: se houver uma evidéncia util, compara-la com

a taxa-base e utiliza-la se houver confianca na evidéncia apés uma analise

em relacdo a taxa-base.
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Na maioria dos casos, haverd um questionamento para duvidar se a
correlacdo entre o julgamento intuitivo e a verdade € perfeita. As objecbes ao
principio de previsfes intuitivas moderadoras devem ser levadas a sério, pois
auséncia de viés nem sempre € 0 que mais importa. Uma preferéncia por previsées
imparciais € justificada, se todos os erros de previsdo sao tratados da mesma forma,
independente de sua direcdo. (KAHNEMAN, 2012).

2.3 Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP)

O Planejamento de Operacfes e Vendas (S&OP) é um processo empresarial
que ajuda as empresas a manterem a demanda e a oferta balanceadas através do
enfoque nos volumes agregados (familias e grupos de produtos) de modo que os
problemas de mix (produtos individuais e pedidos de clientes) possam ser controlados
mais prontamente. Ele ocorre num ciclo mensal e apresenta informacdes tanto em
unidades como em valores financeiros. (WALLACE et al., 2012).

Através de praticas simples, o S&OP busca atingir simultaneamente melhorias
em termos de custo (niveis de estoque e custo de producdo) e de servico
(disponibilidade de produto). A maneira pela qual estes resultados sdo alcancados é a
melhora no processo de planejamento de vendas e producdo, baseando-se no
balanceamento entre demanda e disponibilidade de produto (englobando producéo e
suprimentos) de forma macro, mas também entre volume e mix de produtos. Por
balanceamento entre volume e mix de produtos entende-se que 0 processo busca néo
s6 disponibilizar o volume agregado certo de produtos para atender a demanda, mas
também atinge o nivel de disponibilizar a quantidade certa de cada tipo de produto
para atendimento de sua respectiva demanda. (AROZO, 2011).

Wallace et al. (2012) argumenta que o balanceamento da demanda e da
oferta é essencial na boa conducéo dos negoécios. O mesmo deve ocorrer, tanto em
nivel de volume agregado como em nivel detalhado de mix de produtos. Neste
contexto, é que o Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP) é proposto como
ferramenta para auxiliar de forma clara a capacidade de condugéo dos negocios.

a) o enfoque eficiente na estimativa de volume, dentro de um horizonte de

tempo apropriado, permite que os detalhes relacionados ao mix de
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produtos e seu sequenciamento para o atendimento de pedidos possam
ser gerenciados de forma eficaz;

b) escolhas no planejamento que resultem uma demanda muito superior a
oferta fazem com que o atendimento de pedidos sofra com atraso nas
entregas. Havera um aumento nos custos em fung¢éo de horas-extras e de
fretes ndo planejados. A qualidade também podera ser impactada em meio
a falta de estabilidade da operacéo;

c) escolhas que resultem em uma oferta muito superior a demanda fazem
com que o inventario aumente e o0s custos de estocagem também
aumentam. Os indices de producdo diminuirdo, uma vez que as
variacfes de volume afetardo a estabilidade da operacdo. Existira a
possibilidade de demissfes e o moral sera prejudicado. Por fim, as
margens de lucro se tornardo apertadas, pois 0S precos cairdo e 0s

descontos aumentarao.

Arozo (2011) esclarecem que o processo de Planejamento de Operacfes e
Vendas possui objetivos especifico tais como:

a) apoiar o planejamento estratégico do negdlcio através de andlises e
revisdes periddicas;

b) garantir que planos operacionais sejam realisticos considerando inter-
relacbes na empresa;

c) gerenciar mudancas de forma eficaz pro ativamente;

d) gerenciar estoques de produtos e/ou carteira de pedidos para garantir
disponibilidade;

e) avaliar o desempenho do processo de planejamento de vendas e estoque;

f) desenvolver trabalho em equipe através da colaboracdo para o

planejamento da empresa.

Arozo (2011) descreve o processo de S&OP em 5 passos que sao descritos

na Figura 10.
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Figura 10 — Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP - Sales & Operations Planning)

Passo 5
Passo 4 Reur?iéo
Executiva de
Reuniao
Passo 3
Prévia de S&OP
Passo 2 Planejamento S&OP
_ de Producdo e
Passo 1 P|anejament0 Suprimentos
de Demanda
Atualizacdo
dos Dados

Fonte: Arozo (2011, p. 199) adaptada pelo Autor (2014).

2.3.1 Atualizagédo de Dados

Etapa que ocorre ap6s o fechamento de vendas do més ou periodo planejado
gue consiste em:
a) atualizacdo de base de dados do més anterior;
b) geracdo de informacfes necessarias para as equipes comerciais e de
marketing;

c) disseminacao da informacao para as pessoas apropriadas.

2.3.2 Planejamento de Demanda

Consiste no processo de previsao de vendas da empresa. Seu objetivo é a
elaboracdo de um plano de vendas tentativo, que indicara que a empresa esta
disposta a vender ou oferecer ao mercado. Adotam-se procedimentos de previsao
de acordo as necessidades de previsdo no que diz respeito ao horizonte de
previsao, ao tipo de produto e ao tipo de decisédo a ser tomada. (WANKE, 2011).

Dentro desta etapa, podem ser adotados métodos de previsdo de vendas
guantitativos e qualitativos. Segundo Leonardo e Ferreira (2011), os métodos
gualitativos de previsdo de vendas desempenham papel de grande importancia em

eventos especiais, como lancamentos de novos produtos e promog¢des e, também,
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quando ndo existem dados histéricos que permitam a utilizacdo de técnicas
guantitativas. Brito, Campos e Leonardo (2011), também exploram os métodos
guantitativos para previsdo de demanda que, por sua vez, sdo apropriados para
previsées sobre dados de uma série historica através da coleta e reducédo de dados
e da construcdo e aplicacdo de um modelo. Estes ultimos podem ser classificados
como:

a) métodos guantitativos de técnicas causais: Tém como objetivo explicar as

flutuacbes de demanda a partir de fatores externos e sdo baseados na
identificacdo de variaveis que influenciam o comportamento da demanda e
na determinacao de uma relacao existente;

b) métodos guantitativos de séries temporais: Consistem em dados coletados,

armazenados ou observados em sucessivos incrementos de tempo. Eles

podem ser classificados em técnica de Modelo Fixo ou de Modelo Aberto.

Wallace et al. (2003) propbe um processo na melhoria de Previsdao de
Vendas, sendo esta uma parte de um ciclo mais abrangente para o Planejamento de
Operacbes e Vendas. Segundo o autor, muito pouca demanda é realmente
dependente. O enfoque deveria ser a busca em como ter uma influéncia direta sobre
a demanda do mercado dentro de um Limite de Horizonte de Planejamento, para
reduzir o volume de previsdes e, simultaneamente, conseguir numeros melhores nos
quais embasar planos futuros.

Slack et al. (1996) esclarecem que algumas operacdes podem prever e fazer
provisdes antecipadas, porque tém pedidos futuros firmes de clientes. Além desses
pedidos, a operacdo pode ter uma ideia razoavelmente boa de o que outros clientes
vao pedir. Outras previsbes, todavia, podem somente fazer previsoes,
frequentemente baseadas na histéria e, assim, usa-las como seu melhor indicador
do que os espera no futuro. No primeiro caso, 0 negocio seria dirigido por uma
demanda dependente, que € relativamente previsivel devido a sua dependéncia de
fatores conhecidos. No segundo caso, por uma demanda independente, que é
menos previsivel porque depende das casualidades do mercado.

Adota-se, entdo, a analogia de dirigir um carro para compreender 0s
conceitos de demanda dependente e de demanda independente. Dirigir um carro de

forma dependente € como guiar o veiculo conforme a estrada se mostra ao
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condutor. Dirigir o carro de forma independente seria como ter uma “previsdo” da
estrada baseada na visdo do retrovisor. Se a estrada adiante (demanda futura) é
muito semelhante a imediatamente passada (demanda anterior) pode ser possivel
dirigir por algum tempo sem bater. Se o motorista (planejador) ja andou muitas
vezes antes, e ndo ha trafego (concorrentes), as curvas da estrada podem ser
previstas. Entretanto, se o motorista estd em uma estrada no campo, com muitas
sinuosidades e curvas (uma demanda futura incerta), o motorista tem uma boa
chance de perder a direcédo. (SLACK et al., 1996).

Os esclarecimentos de Slack et al. (1996) podem ser melhor compreendidos
através da Figura 11, ilustra de forma esquemética o comportamento dos Graus de

Certeza da Demanda apresentados por Wallace et al. (2003).

Figura 11 — Graus de certeza da demanda

Hoje Limite de Horizonte de Planejamento
Histérico Itens Finais Familias de Produtos (Volumes Agregados)
Anos Passados Ano No 1 Anos Futuros
Alta Grau de Certeza da Demanda Baixa >
Fatos Conhecidos Parcialmente Conhecidos Desconhecidos
FATURAMENTO PEDIDOS COMPROMISSOS COTACC)ES PREVISOES

(Vendas)

Fonte: Wallace et al. (2003, p. 91).

A Previsdo de Vendas € utilizada para orientar um posicionamento no
ambiente, bem como um ponto de partida no negocio. O Gerenciamento da
Demanda é uma abordagem para utilizacdo de informacdes mais solidas, pedidos
de clientes — por exemplo — para substituir previsbes. Desta forma, € possivel
mapear etapas intermediarias tais como as cotacdes ou ofertas. Uma definicdo de
previsdo: € um pedido que ainda ndo temos. Uma cotacdo formal também é um
pedido que ainda ndo temos, mas sobre o qual sabemos o bastante e temos uma
elevada esperanca intensificada de que entrard como pedido. Cotacbes sdo0 menos
incertas do que previsdes. (WALLACE et al., 2003).
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2.3.3 Planejamento de Operacdes e Suprimentos

Consiste na elaboracdo de um ou mais planos alternativos de producéo, que
procurem atender ao planejamento de vendas gerado no Passo 2, e na geracdo dos
niveis desejados de estoques expressos pela politica de estoques de cada familia
de produtos. Também faz parte desta etapa o monitoramento das capacidades de
producdo e suprimentos, buscando a identificacdo de pontos acima da capacidade
e, consequentemente, da necessidade de acles corretivas. Estas acfes podem ser
tanto de balanceamento da demanda (através da alteracdo no mix ou do
gerenciamento de atrasos dentro da carteira de pedidos) quanto da aquisicdo de
recursos adicionais, tais como: ampliacdo da capacidade por meio de horas-extras,
aquisicdo de materiais criticos em tempos menores do que 0S normais;
desenvolvimento de novos fornecedores para fazer frente as limitacbes de
fornecimento. (AROZO, 2011).

Os resultados do Passo 3 é um plano para atender as necessidades do Passo
2 (Planejamento de Demanda) e uma lista de quaisquer problemas de capacidade
operacional ou de suprimentos que ndo possam ser solucionadas e exijam decisdes
hierarquicamente superiores. Em alguns casos, a demanda ultrapassa a oferta em
uma margem muito grande para ser alcancada e as restricbes ndo podem ser
superadas no tempo disponivel. Estas restricbes podem ser internas ou na cadeia
de fornecimento. (WALLACE et al., 2012).

2.3.4 Reuniao Prévia de S&OP

Esta reunido tem como objetivo a discussdao de todos os pontos de
distanciamento entre o planejamento da demanda e o planejamento de produgéo, bem
como avaliar os impactos financeiros destes. Nesta etapa, 0s principais participantes
séo pessoas da area da fase de Planejamento da Demanda e do Planejamento de
Operacbes e Suprimentos. A principal atividade do Passo 4 é revisar o conjunto das
familias do Passo 2 e fazer os ajustes necesséarios. Nesta etapa também sao
verificados os limites de recursos e de capacidades. Onde houver restricdes deve ser
estabelecida a prioridade de demanda. (WALLACE et al., 2012).

Segundo Wallace et al. (2012), os resultados da Reunido Prévia de S&OP

incluem:
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a) uma visdo financeira atualizada do negdcio, incluindo a adequacao das
Ultimas projecdes de vendas em relacdo ao plano de negocios;

b) uma recomendacéo para cada familia de produtos do Passo 3;

C) questdes sobre o lancamento de novos produtos ndo incluidos dentro da
revisdo de familias de produtos;

d) areas nas quais ndo se consegue chegar a um consenso Ssao mapeadas
para a decisdo no Passo 4 (Reunido Executiva de S&OP);

e) recomendacbes para mudancas nas estratégias de demanda e oferta

necessarias.

A reunido Prévia de S&OP envolve a tomada de decisbes e de
recomendacdes como parte da preparacdo para o Passo 5 (Reunido Executiva de
S&OP).

2.3.5 Reunido Executiva de S&OP

A Reunido Executiva de S&OP (Passo 5) compreende a ultima etapa do
processo e deve encerrar e formalizar o planejamento para toda a empresa.
Enquanto a Reunido Prévia de S&OP é um férum de discusséo e trabalho, a reunido
executiva é de aprovacoes, decisbes e acompanhamento. Participam desta reunido
0s presentes na Reunido Prévia de S&OP, mais um comité executivo formado pela
alta geréncia ou direcdo da empresa. (AROZO, 2011).

As aprovacoes referem-se a todas as decisdes consensadas durante o Passo
4, que podem ser aceitas ou rejeitadas por decisdo do comité executivo em prol das
alternativas consideradas mais adequadas. Nesta reunido também sao discutidas,
através de uma versdo financeira, as informacdes de S&OP com o Plano de
Negocios e, quando houver divergéncia, servira para decidir uma readequacdo em
um ou outro. O comité executivo também tem o papel de quebrar os dilemas nao
consensados no Passo 4. (WALLACE et al., 2012).
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2.3.6 Fatores Criticos nos Processos de Planejamento e Operacdes de Vendas

Dentre os fatores criticos de sucesso do processo de Planejamento de

Operacdes e Vendas, Arozo (2011) destaca trés, em especiais, relevantes para esta

pesquisa:

a) horizonte de planejamento: Esta relacionado, ndo s6 ao periodo total do

b)

planejamento, mas também ao momento a partir do qual este se torna
mais detalhado a presenca ou ndo de um periodo congelado de
planejamento. A importancia destas definicdes torna-se uma necessidade
especifica de planejamento por parte de cada area envolvida. Se por um
lado a area de suprimentos pode necessitar de uma previsdo de consumo
de matéria-prima, a area de producdo pode ser indiferente a previsdo de
longo prazo, mas exigir que esta, para o més seguinte, seja fixa, de forma
a evitar alteragdes na programacéao e sequenciamento da producéo;

grau de agregacdo: O Grau de Agregacao € um dos pontos polémicos em

relacdo ao processo de S&OP. Se por um lado uma discussdao de
planejamento, baseada apenas em familias de produto, pode tornar as
reunibes muito mais objetivas e concentradas em grandes tépicos, esta
abordagem deixa margens ao surgimento de inviabilidades no plano definido
em funcéo de detalhes ndo considerados. Uma abordagem de planejamento
por item elimina a possibilidade de inviabilidades em funcdo do mix de vendas
e producéo, tendo como ponto negativo um aumento exponencial na carga

necessaria de trabalho para o planejamento;

monitoramento e desempenho: Dentro do processo de S&OP devem ser
abordados tanto o desempenho do processo, como o desempenho de
cada area envolvida no processo. Do ponto de vista de resultado final, é
importante monitorar:

- acuricia da previsao de vendas;

- disponibilidade do produto final,

- pontualidade na entrega de produtos;

- inventario de matéria-prima;

- inventério de produto;

- resultado financeiro da empresa.
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2.4 Conclusodes do Referencial Tedrico

Apoés a revisdo do referencial tedrico, pode-se identificar que € possivel
melhorar o processo de Planejamento de Opera¢cdes e Vendas, complementando
este processo colaborativo, ao mitigar, erros de julgamento, através da adocéo de
técnicas apropriadas e sob o direcionamento estratégico adequado.

A revisdo da Economia da Estratégia fornece o contetdo que € ponto de partida
para o desenvolvimento de uma metodologia de mitigacdo de erros de julgamento. O
relacionamento entre escolhas e resultados pode ser mais bem avaliado ao identificar,
estrategicamente, 0 que a empresa deve produzir ou oferecer; ao analisar a natureza
das interagcbes competitivas; ao entender como a empresa deve se posicionar e,
finalmente, ao avaliar como deve se organizar internamente. Estes conceitos foram
revisados através das referéncias de Besanko (2012) e de Porter (1989, 2004).

Estes conceitos aliados a uma analise que relaciona os fatores determinantes
de competitividade no Brasil fornecem uma estrutura para uma avaliacao referencial
da competitividade da empresa. Desta forma, pode-se contextualizar o referencial
tedrico em funcéo do cenario brasileiro em funcéo das referéncias de Ferraz, Kupfer
e Haguenauer (1997).

Uma vez revisada a éarea referente a estratégia do negécio, é possivel
desenvolver uma estrutura para a tomada de decisdo. As revisfes dos referenciais
tedricos, que envolvem as areas de Heuristicas e Vieses do processo de
Planejamento de Operacdes e Vendas, saem do nivel de tomada de decisdes
estratégicas para enfocar o aspecto tatico no negocio. A base tedrica, que envolve
as ciéncias cognitivas para a tomada de decisbes em condigcbes de incerteza,
demonstra que tomadores de decisdo podem ser influenciados por simplificagcdes no
processo julgamento, com vistas a encontrar solugcbes imperfeitas para problemas
complexos, como falta de tempo ou informacao limitada. Esta area de conhecimento
foi revisada principalmente através das referéncias de Bazerman e More (1997), de
Flyvbjerg (2008), de Kahneman (2012), e de Taleb (2008).

Sendo o Planejamento de Operacdes e Vendas um processo colaborativo, com
uma dependéncia acentuada nas decisbes que envolvem recomendacdes de
planejadores, a revisdo do referencial tedrico, deste processo de gestdo, pbde
esclarecer cada uma das etapas do mesmo. Através das referéncias de Wallace et al.
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(2012) e de Arozo (2011) pode-se identificar onde se torna critico a aplicacdo do
Modelo de Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo, utilizando a estrutura de decisdo
fornecida pela Economia da Estratégia, ao aplicar as técnicas de mitigacéo de erros de

julgamento apresentas pelo estudo de Heuristicas e Vieses.
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3 ANALISE SETORIAL

A inclusédo de uma analise setorial neste trabalho de pesquisa tem o objetivo
de contextualizar o ambiente de negoécios, nos qual os individuos e instituicdes,
sendo parte de demanda ou da oferta, tomam as suas decisbes. Esta
contextualizagao torna-se fundamental em funcdo do modelo ter sido desenvolvido
através de um estudo de caso e sua aplicacdo em uma empresa de maquinas
agricolas com enfoque na industria de tratores.

A compreensdo do setor de maquinas agricolas e da industria de tratores
demanda uma contextualizacdo do agronegécio no Brasil e no mundo. Mendes e
Padilha Junior (2007) estimam um potencial de US$ 13 Trilhdes em relacdo ao
Agronegécio Mundial através das projecbes do Banco Mundial apresentadas no
Harvard Agribusiness Seminar em 2006, apresentadas na Tabela 1, com as
seguintes classificagoes:

a) antes da porteira (insumos, bens de producéo e agropecuaria);

b) dentro da porteira (agropecuaria);

c) depois da porteira (processamento e distribuicao).

Tabela 1 — Estimativas e projec8es dos valores do agronegécio mundial

1980 1990 2005 2025
UsSs$ UsSs$ US$ US$
) % ) % ) % ) %
Bilhdes Bilhdes Bilhdes Bilhdes

Antes da Porteira 250 12% 330 11% 1,074 11% 1,184 9%
Dentro da Porteira 450 24% 630 21% 1,855 19% 1,315 10%
Depois da Porteira 1,270 64% 2,040 68% 6,835 70% 10,653 81%
TOTAL 2,000 100% 3,000 100% 9,764 100% 13,152 100%

Fonte: Mendes e Padilha Junior (2007).

Segundo Luz (2013), havera um aumento mundial de 120%, entre 2010 e
2050, em relacdo ao consumo de carnes, e de 148% em relagdo ao consumo de
soja em funcdo da populacdo de 9 bilhdes de habitantes projetada pelo Banco
Mundial até 2050. Este crescimento populacional e seu respectivo potencial em

relacdo ao Agronegocio Mundial demanda disponibilidade de terras agricultaveis.
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Neste contexto, o Brasil apresenta-se como um dos paises com maior potencial de
disponibilidade de solo aravel e, consequentemente, um mercado promissor para o
Agronegécio, conforme mostra a Figura 12.

Mendes e Padilha Junior (2007) ressaltam que em relacdo a producdo de
alimento no mundo, ha um importante aspecto a ser analisado: a taxa declinante do
crescimento da producdo agropecuaria agregada. A taxa de crescimento anual da
producdo anual agropecuaria cresceu 2,7% ao ano na década de 1960; ficou em
2,3% ao ano na década de 1970, baixou para 1,9% ao ano ao longo da década de
1980, apresentou um leve incremento na década de 1990 e, entre 2000 e 2005, tem
se expandido a uma taxa de 2%. Em outras palavras, tem havido uma
desaceleracdo do crescimento da producdo de alimentos no mundo. Nos paises em
desenvolvimento, a taxa de crescimento da producdo agropecuaria agregada esta

proxima de 3% ao ano, ao passo que, nos paises desenvolvidos, essa taxa € de 1%.

Figura 12 — Solo aravel disponivel
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Fonte: The Economist — Brazilian Agriculture - The Miracle of Cerrado (26 ago. 2010)

Dentro deste contexto, existem trés fatores principais responsaveis pelo
crescimento da producdo e a expansao da area agricola, bem como o incremento na
frequéncia do cultivo e os ganhos de produtividade. Em relagdo a este Ultimo, a
melhoria € medida, em especial, em relacédo ao fator terra. Esta alternativa compreende
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a adocdo generalizada de vérias tecnologias disponiveis nos paises desenvolvidos,
mas sdo pouco difundidas nas regides menos desenvolvidas, relacionadas a quimica, a
biologia e & mecanica. (MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007).

3.1 Agronegdcio no Brasil

No decorrer das Ultimas quatro décadas, as grandes transformacgdes por que
passaram a economia e a sociedade brasileira fizeram com que a agricultura tivesse
sua participacao reduzida a metade, em termos relativos, se comparamos que ela
representava quase 23% do PIB do pais em 1950 e em 2006 estava em torno de
11% do PIB. Por outro lado, cresceu, em importancia, a rede de servicos que
permitiria fazer com que a producdo do campo chegasse a mesa do consumidor.
Com isso, a importancia do agronegocio cresceu em termos relativos e absolutos,
mesmo com uma perda de expressao das atividades eminentemente agricolas na
riqueza nacional. (MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007).

O Agronegdcio brasileiro € visto hoje como um amplo e complexo sistema que
compreende o segmento de alimentos, fibras e energias renovaveis, incluindo, nédo
apenas as atividades dentro da propriedade rural, como também as atividades de
distribuicdo de suprimentos, de armazenamento, de processamento e de distribuicdo
de produtos agricolas. Sendo que a estimativa de valor agregado em 2005 ficou em
torno de R$ 222 Bilhdes, o que representou cerca de 30% do PIB Brasil naquele
ano. (MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007). O PIB Agropecuario vem apresentando
um crescimento superior ao do PIB Brasil nas ultimas trés décadas, com uma
representatividade de 39% das exportacdes brasileiras no ano 2012. Com esta
abordagem, a cadeia produtiva de R$ 399 Bilh6es do agronegdcio representou 22%
do PIB do Brasil no ano de 2012. (LUZ, 2013).

Mendes e Padilha Junior (2007) destacam, através dos dados do Centro de
Estudos Avancados de Economia Aplicada (Cepea-USP) e da Confederacdo da
Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA) (2006), apresentados na Tabela 2, que pode-
se decompor, estimativamente, os valores dos grandes elos da cadeia do
agronegocio brasileiro da seguinte forma:

a) o valor dos insumos e dos bens de producao para a agricultura alcanca R$

33,4 bilhdes, sendo que, em 2000, era de R$ 26,5 bilhdes;
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b) o valor da producéo da agropecuéria est4 ao redor de R$ 186,4 bilhdes (ou
seja, esse setor adiciona R$ 153 bilhdes), assim distribuidos: R$ 131 bilhdes
gerados pela producgéo vegetal e R$ 55,4 bilhdes, pela produgéo animal;

c) o valor da producdo j4 processada € estimado em R$ 361,7 bilhdes (ou
seja, o valor adicionado pela &area de processamento é de R$ 175,3
bilhdes, o que representa uma participacdo de 32,6% do valor global do
agronegocio brasileiro);

d) o valor da producédo do setor de distribuicdo (incluidos os atacadistas e
varejistas — supermercados, mercearias, panificadoras) e os de servigos
ligados aos alimentos (restaurantes, bares, lanchonetes) € de R$ 537,6

bilhdes, cujo valor adicionado é de R$ 175,9 bilhdes.

Tabela 2 — Estimativas do Agronegécio no Brasil (1994 - 2005)

Valor — Bilhdes de R$ Participacdo (%) no valor
Da Producéo Adicionado adicionado
1980 2000 2005 1980 2000 2005 1980 2000 2005
Insumos 21,0 26,5 33,4 21,0 26,5 33,4 8,9% 9,9% 10,5%
Agropecuaria 148,9 157,2 186,4 127,9 130,7 153,0 28,2%  28,0%  28,5%
Processamento 3011 311,5 361,7 152,2 154,3 175,3 336% 33,1% 32,6%
Distribuicdo 453,1 466,2 537,6 152,0 1547 175,9 33,2% 33,2% 32,7%
TOTAL - - - 453,1 466,2 537,6 103,9% 104,2% 104,3%

Fonte: Mendes e Padilha Janior (2007).

O setor de insumos agricolas, no qual se enquadram as racdes, sementes,
fertilizantes, defensivos, crédito, maquinas e implementos, caracteriza-se pelo
fornecimento de bens de producéo, para que os produtores operacionalizem as suas
atividades. A melhoria na qualidade destes insumos € uma importante fonte de
ganhos de produtividade para todo o sistema. Estimava-se nas safras 2005/2006 os
produtores rurais despenderam em torno de R$ 33 bilhdes por ano com insumos.
Entre estes insumos, destacam-se: racdes R$ 10.3 bilhdes; maquinas e
equipamentos, R$ 7,7 bilhdes; fertilizantes e corretivos de solo, R$ 6,4 bilhdes;
sementes, R$ 2,6 bilhdes; defensivos agricolas e agropecuarios, R$ 4,4 bilhdes.
(MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007).

Segundo Mendes e Padilha Janior (2007), o maior valor econdmico do
agronegocio brasileiro ndo é gerado “dentro da porteira” agricola, mas fora desta,

através do proprio processo de comercializagdo. Os mesmos autores estimam que,
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em condi¢Bes normais, o valor da producdo agropecuaria em 2004 estaria ao redor

de US$ 77 bilhdes, sendo que US$ 54 bilhdes seriam gerados na produgéo agricola

e US$ 23 bilhdes na producao animal.

Mendes e Padilha Janior (2007) apresentam as seguintes caracteristicas da

producédo agricola no Brasil:

a)

b)

d)

A

atomizacédo: Um grande namero de unidades de producéo (fazendas), que
com 4,8 milhdes de propriedades rurais apresentam uma quantidade muito

superior ao do setor industrial, com 220 mil unidades;

dificil previsdo: A natureza biol6gica possui fatores incontrolaveis (clima) e
pouco controlaveis (pragas e doencas). Estes dois fatores fazem com que
a producao e oferta agricola sejam instaveis, assim como a aquisicdo de
bens de capital (Ex: maquinas agricolas);

sazonalidade: A maioria das lavouras é plantada na primavera e colhida no
fim do verdo ou outono. A oferta de produto torna-se concentrada em
determinados meses do ano. A sazonalidade impacta negativamente a
producéo, através de uma queda dos precos na época de colheita, maior
necessidade de armazenamento na época de colheita, inferir maior
necessidade de capacidade de processamento, para transformar o que é
perecivel e no aumento do custo de transporte durante a safra;

variacbes ciclicas: Refere-se as variagcbes na producdo durante um

determinado periodo de anos e € um importante fator a influenciar o
consumo, uma vez que estd relacionado com a disponibilidade de
mercadoria e com 0S precos;

concentracdo geogréafica da producdo: Embora uma variedade de produtos

agricolas seja produzida em todos os estados, existe uma crescente
especializacdo geografica para as quais 0S recursos sejam mais
adequados. Por exemplo, laranja em S&o Paulo (80% da produgéo) e uva
e 1a& no Rio Grande do Sul (50% e 80% da producéo), além de percentuais

menores como soja no Parana, Mato Grosso e Rio Grande do Sul.

importancia do setor de insumos pode ser complementada com a

argumentacao de Lazzarini, Jank e Inoue (2013) de que as commodities agricolas

podem possuir mais valor adicionado do que outros produtos com ganhos continuos
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de produtividade. Estes ganhos séo, em grande parte, devido a inovagdes ocorridas
nas suas cadeias produtivas, com destaque para as cadeias produtivas a montante.
As commodities exibem, em média, um maior valor adicionado em relagdo a
produtividade por:
a) basear-se em vantagens comparativas naturais do Brasil, tais como
condicBes de solo e clima diferenciado para producéo agricola;
b) commodities sao tradebles que competem no mercado externo, o que
estimula as empresas a inovar e modificarem continuamente para

competir.

A andlise dos ganhos de produtividade, segundo a Produtividade Total dos
Fatores (PTF) da agricultura brasileira, que mede a adicdo de valor a partir do seu
contingente de trabalhadores e do seu estoque de capital fixo, saltou de um indice-
base de 100 em 1975 para 363 em 2011. A expansdo agricola em novas areas
(cerrados) ocorreu em paralelo a intensos esforcos de pesquisa sobre como produzir
em areas tropicais. (LAZZARINI; JANK; INOUE, 2013).

A tecnologia de producédo, dentro da propriedade rural, inclui as inovacdes
mecanicas (maquinas e equipamentos), quimicas (fertilizantes, defensivos, racdes) e
bioldgicas (defensivos e sementes); fora da propriedade rural, engloba as melhorias
no transporte (caminhdes frigorificos) no processamento e no armazenamento.
(MENDES; PADILHA JUNIOR, 2007). Os produtores agricolas no Brasil tiveram que
incorporar tecnologia, produzir em larga escala e produzir a baixo custo para
competir nos mercados internacionais. O crescimento médio do PTF Agricola no
Brasil, no periodo 2000-2008, foi da ordem de 3,63%, muito superior ao observado
na Asia (1,7%), na Europa (0,87%) e Estados Unidos (0,33%). (LAZZARINI; JANK;
INOUE, 2013).

3.2 Setor de Maguinas Agricolas

O setor de maquinas agricolas apresenta grande relevancia econémica, com
inimeras inovagdes através de novos produtos, processos, mercados, matéria-
prima, métodos de suprimentos e comercializacdo. Esta industria contribuiu para o

setor de insumos do agronegécio com a introducdo de tecnologias de producéo,
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assim como também possibilitou um substancial aumento da produtividade do seu

mercado alvo.
O Gréfico 1 apresenta a evolucdo do volume de producdo de grdos em

relacdo a area plantada. Nota-se que a producdo dobrou, enquanto que a area

plantada sofreu um aumento ndo superior a 20% nos ultimos 22 anos.

Gréfico 1 — Area plantada (Grdos) X Producéo (Gréos)

Comparagdo entre Evolugdo da Area Plantada e da Evolugdo da Produgdo de Grios no Brasil

100,000
166,172

90,000 160,000
144,137
sao00 140,000

123,168
70,000 -

60,000

49,068 48,873

50,000 81,065

80,000
40,000

,000
0

1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Hectare (mil)

40,000

Toneladas (mil)

g
g

30,000

]

20,000

o
o

10,000

0

s Area plantada (gros) - Hectare {mil} amproducH0 - agricultura (griios) - Tonelada {mil)

Fonte: Companhia Nacional de Abastecimento - CONAB (1977/2013) apud Instituto de Pesquisa
Econ6mica Aplicada - IPEA (2014) adaptado pelo autor (2014).

A evolucdo do nivel de faturamento de maquinas agricolas, nos ultimos 20
anos no Brasil e a sua participacdo em relacdo ao PIB Industrial, pode ser analisada
através do Grafico 2. Cabe ressaltar que este setor tem apresentado um faturamento
superior a US$ 8 bilhdes e que contribuiu com mais de 2% do PIB Industrial nos

Gltimos trés anos.
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Gréafico 2 — Faturamento e participacédo no PIB industrial

Evolugdo da Industria de Maquinas Agricolas no Brasil (1992- 2012)
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Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores - ANFAVEA (2013, p. 38)
adaptado pelo autor (2014).

Este mesmo setor praticamente dobrou a quantidade de empregados
contratados nos ultimos 10 anos. Sendo que os trés Ultimos anos apresentaram um

nivel de contratacdo superior a 18400 empregados, conforme os dados do Gréfico 3.

Grafico 3 — Evolugao do niumero de empregados contratados

Evolugdo do Emprego na Industria de Maquinas Agricolas no Brasil (1992- 2012)
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Fonte: ANFAVEA (2013, p. 44).

A Tabela 3 apresenta como o0 volume de novas maquinas deste setor foi
distribuido de acordo com o tipo de produtos, estado e regido entre os anos de 2011
e 2012. Enquanto as vendas de colheitadeiras de graos encontram-se concentradas
nos estados do Mato Grosso, Rio Grande do Sul e Parana, com 68,4% do volume,
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as vendas de tratores agricolas concentram-se nos estados de Sao Paulo, Rio

Grande do Sul e Parana com 50% do volume de novos equipamentos.

Tabela 3 — Volume de vendas domésticas no atacado

NOETE
38|  115| 2009| 23s81| 117| 16| 61| 98| 232 333| 23548| 3323
Amazonaz ! 11 23] 56| 28| 18 - S ee| sa| 138 123
Pars 14 9| s79| 1012 s2| 126 7] 18| 3| 1083 1169
Rorcdnia 15 22| 3o0| a3 4 B| 17 o] 11| 15| 37| eo3
Acre 2 71| 17a] 218 T - 3 5 [ Tma| 32
Amapd 1 1 15 8 8 2 - S| 1| 1| a3| a3
Roraima 1 1 @ 79 - - 1 2 - 20|  ea| 100
Tocantins 2 - e 773 11 8| 38| & 15| 20| 681 a6
NORDESTE
NORTHEAST 51 32| s030| ss61| 176 222| 28| 230 1099 1304 661S| 6249
Marznh3o 1 - swo| 772| 19| 1a| e1| es| s2| s2| 7e3| o3
Piaui 2 -] 1 3 5] 22| 6| | 27| 23| 2
Ceari 12 o] s05| ao0| as[ s 1 <[ ass| 3| s 7m3
Rio Grande do Norze F 4| s8] as [ 7 - S| | se|  sa| e
Parsizz - -l om| 1 2 [ - -] ] e m
Pernambuce E s ma| e8| so| m - - 3se|  am| 11| @7
Alagoaz - -l 51| 3m 2 4 - 1| s2| 3| es| am
Sergipe - - sms| w2 n 8 B 38| 38| 63| am
Bahiz 23 10| 1660| 1867 34| 39| 1e7| 130| z70| 3s0| 2154] 2335
SUDESTE 750| 778 |20.988 | 20802 | S62| 488| 465 | 672| 3.032| 2544 25.806 | 24.884
SOUTHEAST
Miras Gerais 177| 168| 6324] emas| 125 12m| 171 2m1| mas| ome| 7eaz| mave
Espirita Santa 36| 47| 10| 1326 s = 1 <[ sm2| as3| 2ime| 227
Ric de Jangira %2 sg| 238| 2s| 3|  2a - S| 3| ss| 3ms| 3ss
5530 Paulo 94 75/ 13270) 12012 | 355 315 283 3m1| 1576 10s0] 15588 13843
sut 372|  355|16664|19191| 97| 106| 2529| 3332| 66| 967 20228 23.951
Parani 40 18| s73e| 7a2s| 22| 15| 1171 1se7| 15| m1e| 7387] oses
Santa Cataring 237|  265| 30s8] 3258| 38| 61| 1a9| 212| 138 120| 3611] 3017
Ric Grande do Sul a5 71| 7877| B807| 36| 30| 1209| 1533| 13| 20| 9230 10470
CENTRO-OESTE
N TERAWEST 86 68| 7515 9as4| 70| So| 2o09| 1945 426 484 10126 11732
Mato Grosso 9 10| 3058 210 15 9| 1218 1178] 73|  o7| a3va 5304
Mata Grozso do Sul 10 8| 1625 1778 5 3| 258 229 e0| 43| 19s8| z.oes|
Goids 22 10| 2688 3o06a| a7| 33| sa7| s513| 264| 283| 3.564| 3003
Distrite Federal 45 0| 147] 242 3 5 6| 26| 9] s8] 230| 369
TOTAL
ToTaL 1307 1383|52206 55819| 102| 1062| 5343| 6278| 5355 5632 65323 | 70.139
|

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 138).
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3.3 Caracteristicas da IndUstria de Tratores

A frota de tratores do Brasil, segundo o Censo Agropecuario de 2006, € de
820.673 unidades (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA -
IBGE, [2007]), sendo que os mesmos estdo distribuidos geograficamente da
seguinte forma:

a) regiao norte: 3,3%;

b) regido nordeste: 7,6%;

c) regido sudeste: 31,3%;

d) regiao sul: 42,3%;

e) regiao centro-oeste: 15,5%.

A Tabela 4 apresenta o detalhamento dos volumes por estado e a faixa de
poténcia, sendo que é possivel destacar que, em relagdo ao porte, os volumes estéo
divididos da seguinte forma:

a) tratores até 100cv: 69,5%;

b) tratores acima de 100cv: 30,5%.



Tabela 4 — Frota de tratores no Brasil
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- = TRATORES [ TRACTORS
REGIOES E UNIDADES DA FEDERACAD . = . . n
REGIONS AND STATES Poténcia de até 100 CV Poténcia acima de 100 CV Total
Power up to 100 hp Power up to 100 hp
Ronddnia 3.312 2450 5.772
Acre 351 273 624
Amazonas 456 295 751
Roraima 154 243 442
Pard 4887 4357 5244
Amapa 52 41 93
Tocanmtins 4.858 5.084 5.942
Total Norte | Total North 14.120 12748 26.868
Maranhdo 2.668 3377 6.045
Piaui 1971 1842 1.842
Ceard 3217 2484 5.701
Rio Grande do Norte 2744 1538 4.282
Parziba 1776 1120 2.8%6
Permambuco 3.429 2103 5.532
Alagoas 15944 1654 3538
Sergipe 2.024 265 2.389
Bahia 17 484 10.062 27546
Total Nordeste f Total Northeast 37.257 25.145 52.402
Minas Gerais 66.276 25.766 52.042
Espirito Santo 9,840 2.017 11 857
Rio de Janeine 5173 2453 7.666
530 Paulo 107.204 38.141 145345
Total Sudeste | Total Southest 188.453 68.417 256.910
Parana 759.502 33.816 113.718
Santa Catarina 60.326 9558 60,824
Rio Grande do Sul 124.801 38.605 163.406
Total Sul [ Total South 265.029 B81.973 347.008
Mato Grosso 19.157 23.172 42.329
MMato Grosso do Su 15.817 13.083 37.500
Goids 25.013 15.819 44832
Distrito Federal 1761 663 2.424
Total Centro-Oeste | Total Center-West 65.748 61.737 127.485
TOTAL GERAL { GRAND TOTAL | 570.647 250.026 B820.673
Fonte/Sowne: IBGE, Censo Agropecy ario 2006. / IBGE, Agricuttural Census 2006

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 54).

3.3.1 Padrdes de Concorréncia

As analises dos padrdes de concorréncia do setor de maquinas agricolas,
focando a industria de tratores, serdo desenvolvidas, utilizando como referéncia, as
analises do grupo de bens duraveis apresentados propostos por Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1997) no Capitulo 2, onde foram abordados os fatores de
competitividade no Brasil. As diferencas e similaridades entre as caracteristicas dos
grupos de bens de duraveis e o setor de maquinas agricolas séo apresentadas no
Quadro 2.
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Quadro 2 — Comparacédo entre Grupo de bens duraveis e Setor de maquinas agricolas

Padrao de

Concorréncia

IndUstrias de Bens Duraveis

Setor de Maquinas Agricolas

Fontes das
Vantagens Diferenciacao Diferenciacéo
Competitivas
- Projeto de Produto e Componentes - Projeto de Produto e Componentes
Empresa - Organizacao da Producéo - Organizacgdo da Producédo
Interno - Flexibilidade - Flexibilidade
) ) - Diferenciagéo
- Diferenciagao
- Preco, marca, desempenho
- Preco, marca, , L
i . - Conteldo tecnol6gico
Estrutural - Conteudo tecnologico o
o - Assisténcia Tecnica
Mercado - Assisténcia Tecnica . o .
) - Disponibilidade Produtos (sazonalidade)
- Regional/Global .
- Regional/Global
Estrutural - Economia de escala e escopo - Economia de escala e escopo

Configuracéo da

- Articulagdo montador-fornecedor

- Articulagdo montador-fornecedor

Industria - Metrologia e normalizacéo - Metrologia e normalizacao
) - Crédito Agricola
Estrutural - Crédito ao consumo ; ) )
] - Conteudo local para financiamento
Regime de
) (FINAME)
Incentivos e - Defesa do consumidor .
. ) - - Defesa do consumidor
Regulacéo - Inventivos fiscais

- Inventivos fiscais

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) e adaptacéo do Autor (2014).

3.3.2 Padrbes Internos da Empresa

O aumento das economias de escala e de escopo, assim como a difusdo de

técnicas para reducédo de custo de produtos e insumos sao padrdes de referéncia

para 0 sucesso na industria de tratores, pois serdo competitivos aqueles que sdo

capazes de diferenciar produtos e gerenciar a producédo e montagem, em grandes

volumes, de uma ampla gama de componentes.

Esta busca pela operacdo de processos de montagem em massa, para se

beneficiar da redugéo de custos unitarios com o aumento de escala, sdo norteadores
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da crescente eficiéncia da operacdo de sistemas produtivos através da adoc¢édo de
novas tecnologias e filosofias de producéo, tais como:

a) organizacao da producdo em células;

b) automacao da producéo;

c) técnicas organizacionais de melhoria continua.

3.3.3 Padrdes Estruturais de Mercado

Esta induUstria possui uma estrutura de mercado formada por poucas
empresas que disputam de forma agressiva, o mercado nacional de tratores
agricolas, e que possuem um entrosamento robusto entre atividades de projeto,
producdo e vendas em relacdo a empresa e entre fornecedores e produtores no
ambito das relacdes interindustriais.

O Grafico 4 apresenta a evolucdo dos niveis de investimento no Setor de
Maquinas Agricolas no Brasil nos ultimos 20 anos. Destaca-se, principalmente, que

0 aumento em 2012 foi 3 vezes superior a média entre 2007 e 2010.

Gréfico 4 — Investimento entre 1992 e 2012

Investimento - Industria de Maquinas Agricolas no Brasil (1992- 2012)

$700

$600

$500

4400

$300

Milhdes (US$)

$200

NI NI

1992 | 1993 | 1994 1995 1996 | 1997 1998 1999 2000 2001|2002 [2003 | 2004 | 2005 2006|2007 (2008 2009|2010 2011|2012
H Investimento (Milhges USS)| $37 | $81 | $116| $106| $79 | $66 |$119| $92 | $94 | $75 | $66 | §75 | $81  $130 $121|$171|$284| $203 | $218  $368 | $655

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 40).

A industria de tratores no Brasil empenha esforgos significativos em
desenvolvimento de produtos, na prestacdo de servigcos de pos-venda aos clientes
através da rede de concessionarios. As diferentes familias e subfamilias de tratores
possuem uma natureza diferenciada para a atracdo de clientes, sobretudo nos
produtos de maior poténcia, através de um amplo conjunto de atributos no qual se
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destacam por disponibilidade de produto, prazo de entrega, preco, valor da marca,
tecnologia e assisténcia técnica.
A Tabela 5 apresenta uma distribuicAo da rede de concessionarios que

comercializam e prestam servigos de suporte aos clientes finais no Brasil

Tabela 5 — Rede de concessionarios

EMPRESAS/COMPANIES
e————— | CATERPILLAR | WAL TRAY
W | asnare sases ‘ ==
eads =

MORTE/NORTH 9 a8 14 14 18 11 10 B4
AMmazonas 1 - 1 - 1 - - 4
Para 2 3 r 7 & 4 5 34
Ronddnia 3 3 2 2 3 2 1 16
Acre 1 1 1 1 1 1 - [
Amapd - N 1 N - 1 1 3
Roraima - 1 1 1 1 1 - 5
Tocantins 2 - 1 E] T 1 3 17

MORDESTE/NORTHEAST 19 9 13 16 22 10 13 108
Maranhio 3 2 2 4 & 1 2 19
Piaui 2 - 1 - 2 1 1 7
Ceard 1 1 1 1 1 2 7
Rio Grande do Morte - - 2 - 1 1 1 5
Faraiba 1 - 1 - 1 1 1 5
Pernambuco 1 1 1 2 2 1 2 1o
Alagoas 1 1 1 2 1 1 1 k1
Sergipe 1 - 1 2 1 1 1 7
Bahia 8 4 3 & 8 2 8 40

SUDESTE/SOUTHEAST 76 31 18 T4 &7 T (= 337
Minas Gerais 27 11 & 26 25 2 21 118
Espirite Santo 3 2 1 1 2 1 1 11
Rio de Janeiro 5 2 3 1 2 1 1 15
530 Paulo 41 16 8 46 38 3 41 193

SUL/SOUTH B0 39 12 101 BE B 49 368
Farana 26 g 4 43 30 3 17 131
Santa Catarina 11 Ll 4 13 15 2 11 65
Rio Grande do Sul 43 17 4 45 41 1 i § 172

CENTRO-OESTE/CENTER-WEST 35 15 5 73 58 5 34 225
Mato Grosso 16 7 1 34 29 2 16 105
Mato Grosso do Sul 7 4 1 16 11 1 9 45
Goias 11 4 2 23 17 1 9 &7
Distrito Federal 1 - 1 - 1 1 - 4

TOTAL/TOTAL 219 | 97 | e | 278 | 21 39 176 1122

{1} Posicis am 31/13/3012. / Position as of 12/31,/2012.
(2] N30 inchui postos sutorizados de servigos./ it doss not include outharized service stotions.

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 36)

Um dos desafios em relacdo a diferenciacao através da disponibilidade de
produto esta relacionado ao processo de disponibilizacdo do mix adequado para
atender centenas de pontos de vendas que demandam produtos distintos em

diferentes periodos do ano em um pais com mercados.
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3.3.4 Padrbes de Configuracdo da Industria

Este é um setor caracterizado por um oligopdlio diferenciado e concentrado,
pois apresenta alto grau de concentracdo econdmica, no qual as empresas buscam
vantagens competitivas através da producdo em grandes volumes de produtos
diferenciados. Novos produtos langados demandam novos componentes e sistemas
fabris, caracterizando, assim, o padréo de concorréncia.

A alta relacdo entre custo de componentes e valor da producdo é um fator de
reducdo da integracdo vertical associada a novas formas de relacionamento com
fornecedores nacionais ou internacionais. O fato dos maiores competidores da
indUstria de tratores serem empresas subsidiarias de grupos multinacionais faz
ressurgir o dilema de produzir localmente produtos e componentes, em funcédo das
restrices de conteudo local para elegibilidade ao financiamento. Ou importa-los das
suas associadas ou fornecedores no exterior que, em muitos casos, possuem custos
mais atrativos em funcdo da escala de producdo ou de barreira de investimento

tecnoldgica.

3.3.5 Padrbes de Regime de Incentivos e Regulacao

Os efeitos dindmicos diretos e indiretos gerados em relacdo aos niveis de
atividade e emprego, além do progresso técnico, sdo motivadores para que
autoridades governamentais concedam incentivos fiscais ou outros beneficios para a
atracdo de investimentos.

Entretanto, o setor mostra-se muito sensivel as distor¢cdes do sistema
tributario nacional, das taxas de juros de financiamento e da obrigatoriedade de 60%
de conteudo local em relacdo ao pregco e ao peso dos tratores. A dependéncia de
crédito e das condi¢bes de financiamento para aquisicdo é um fator-chave para
comercializacao dos produtos.

Dentro dos programas governamentais, que financiam as maquinas agricolas,
se pode citar trés linhas principais de crédito:

a) MDA: o Programa Mais Alimentos, lancado pelo Ministério da Agricultura

Programa no final de 2009, se destina as classes de poténcias utilitarios
inferiores a 80hp e aos pequenos agricultores com precos fixados pelo

governo de acordo com a faixa de poténcia;
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b) MODER FROTA (BNDES/FINAME): Programa de Modernizagcédo da Frota
de maquinas agricolas, que ndo tem apresentado taxas de juros atrativas
nos ultimos 2 anos;

c) PSI (BNDES/FINAME): o Programa de Sustentacdo do Investimento, que
tem sido o principal canal de financiamento para tratores acima de 80hp

nos ultimos 2 anos.

Gréfico 5 — Segmentacéo de mercado de tratores no Brasil

s o R . a
Distribuigao da Industria de Tratores do Brail por Classe de Poténcia
25000
20000
-
=
u
s
£ 15000
T
=4
a
£ 10000
E
=]
=
5000
0
50<60 | 60<70 | 70<80 | 80<90 |90=<100| 100< 110=< 120=< 130=< 140 =< 160 =< 180 =< 200=< 220=<
<50Hp »250Hp | Total
Hp Hp Hp Hp Hp | 110Hp | 120Hp | 130Hp | 140Hp | 160Hp | 1B0Hp | 200Hp | 220Hp | 250Hp
s Indliistria (2008) | 1124 3871 2007 11552 5317 1244 6630 1178 2825 495 2211 1450 2366 468 160 293 43191
e Indliistria (2009) | 1330 4052 1890 22919 3017 1248 3820 559 1928 188 1462 537 1673 523 190 226 45562
Inddstria (2010) 1201 4549 2295 23591 5296 1415 4922 1617 2471 423 2311 901 3407 1030 296 378 56103
e Indltistria (2011) 835 4034 1613 17664 5570 1243 5031 2305 2476 641 2033 1251 3631 1053 659 640 50739
\ Utilitérios | Médios | Grandes |
‘ MDA (2% aa com 3 anos Caréncia) ‘
FINAME PSI (2,5% aa com 2 anos Caréncia)

Fonte: Carta ... (2009, 2010, 2011) adaptado pelo autor (2013).

Desde o lancamento do programa MDA, a indUstria de tratores estabeleceu-
se em um patamar superior a 50000 unidades, sendo que o mercado de tratores

pequenos esteve, em média, com volumes superiores a 3000 tratores.



Tabela 6 — Crédito agricola — Distribuic&o do investimento

TOTAL
TOTAL

TOTAL
TOTAL
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Milhares de USE / US$ thousand

1385
1386
1387

1350
1391

1353

2002

2010
2011
2002

MND/MA - Nio disponivel /Mot ovailoble.

321511
685436
785815
2823529
298320
110132
255523
284778
278547
403.221
436115
555 809
930254
1006839
928585
952557
616866

938.504
1250357

Fonte/Sourca: Bacen.
1 Precos reais de 2012 (IGP-DI mediz] convertidos em dolar pela taxs media de 2012 (Bacen).

Feol pricas in 2012 {Goraral Price Index-Domestic Supply averoge) comverted into dollars using tha average exchange rate for 2012 (Cantral Bank of Brazii].
2 Em outros investmentos estSo compreendidos formagio de culturas perenes, melhoramento das exploragbes agricolas, animais, maguinas e outros itens.

Dther investmants indude perennial crop development, improvement of agricufturel research, erimels, mechinery and other items.

23,7
175
148
142

352515
1276645
482.704

587.744
1213862

133

37.948
74.209
17.810
ND/NA

5736

2740

9,689
42.053
24304
21.459

10.858
1573

1035
1311

5139
10,233
10.227
13.993

2156
2074
1692

1334
1564

193.617
133181

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 55).

2554 Be0
8.127.485
4.573.582
4.134.5532
2.3814.365
1077.016

731018
1272867
2046.073

1132552
1011.732
1.105.567

936482
1344794
1875371
2181.261
2510888
2.207.206
24323 386
2.809.435
2696277
3.797.378
4.065.651
4.437.704

6.115.136

4524 820
12.756.285
6.805.737

14100677
1216331
2320616
3150515
6.072.569
1467323
1067057
15300095
1511559
1613251
1642471
2140677
28377881
3.868516
4.521.256
3.899.577
4.065.172
3.710.665
5.042.302
5.916.405
55930577
8.665.613
8733219

A Tabela 6 apresenta a evolucdo do Crédito Agricola para aquisicdo de
veiculos entre 1985 e 2012.

O detalhamento do Financiamento Rural no Brasil para as safras de 2010/11
e 2011/2012 em 15/11/2011 pode ser verificado através da Tabela 7. Cabe ressaltar

gue o Programa Mais Alimentos ndo esta incluido neste detalhamento.
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Comparative

201002011 201172012
Fontes de recursos Programagio | Aplicagio Desemb. | Programagio Aplicagio Desemb. Aplicagio
ou programas juli10 a junit1 | julM0 a novi0 | relativo (%) | juli11 ajuni12 | julf11 a novi11 | relative (%) Var.{ %)
(=) (b} (b)ia) (e} (d) (di{e) (d)ib)

1. Custeio e Comercializagédo 75.550,0 34.844,6 46,1 80.238,0 35.525,0 443 2,0
1.1 Juros controlados 60.700,0 29.474,7 48,6 654.138,0 30.889,1 48,2 4.8
1.1.1 Rec.Obrigatorio MCR 6-2 (5,75% a.a.)™ 36.000,0 19.779,8 54,9 40.000,0 23.101,2 LT 16,8
1.1.2 Poupanga Rural MCR 64 (6,75% a.a.) 16.600,0 5.378,5 324 13.250,0 3.716,2 28,0 (30,9)
1.1.3 Recursos Proprios (6,75%aa) 500,0 15,7 31 3750 - - -

1.1.4 FUNCAFE (6,75% a. a.) 2.100,0 1.192,0 56,8 2.100,0 973.9 46.4 (18,3)

1.1.5 Pronamp Rural (6,25% a.a.) 3.950,0 21025 53,2 6.213,0 22517 36,2 71

- Banco do Brasil 800.0 1.476,0 184.5 31250 1.841.4 58.9 248
- Bancos Cooperatives e BASA 500,0 626,5 1253 1.088,0 410,2 T (34,5)
- Ree.Obrigatéric MCR 8-2 2 650,0 - - 2.000,0 - - -

1.1.6 Fundos Constitucionais™ 1.550,0 1.006,2 64,9 2.200,0 846.1 38,5 {15,9)

1.2 Juros livres 14.850,0 5.369,9 36,2 16.100,0 4.635,9 28,8 {13.7)

121 Poupanga Rural (MCR 6-4)™ 5.000,0 756,8 15,1 3.750,0 8aT.7 237 17,3

1.22 Recursos Livres ¥ 2.500,0 5993 24,0 2.000,0 1.017.0 50,9 69,7

1.2.3 CPR AvaliCompra 1.500,0 4633 30,9 1.500,0 507.2 338 9.5

124 BB-Agroindustrial (MCR 6-4) 5.000,0 32364 64,7 8.000,0 1.799.4 225 (44.4)

1.2.5 Recursos Extemos - 63 Rural 8500 3141 37,0 850,0 4246 50,0 352
2. Investimento 18.050,0 5.785,4 32,1 20.500,0 65.490,1 3.7 12,2

2.1 Programas do ENDES™ 10.500,0 1.981,3 18,9 10.500,0 1.881,9 17,9 5,0)

2.1.1 Moderfrota (9,5%aa) 1.000,0 25 0.2 1.000,0 31 0.3 234

2.1.2 Moderagro (6,75%aa) 850.0 84,3 9.9 850,0 1223 14,4 451

2.1.3 Moderinfra (8,75%aa) 1.000,0 345 34 1.000,0 59,5 59 72,4

2.1.4 Pograma ABC - (5.5% aa) ¥ 3.150,0 1145 36 31500 178,1 57 55,5

- BNDES - 1145 - - 1101 - (3.8)
- Banco do Brasil - - - - 68.0 - -

2.1.5 Prodecoop ( 6,75%aa) 2.000,0 6449 32,2 2.000,0 2121 10,6 (67,1)

2.1.6 Moderfrota Pronamp (7,5%aa) 500,0 21 04 500,0 2,6 0.5 239

2.1.7 Procap - Agro ( 6,75%aa) 2.000,0 9840 49,2 2.000,0 1.304,2 65,2 3286

2.2 Demais fontes/programas 7.550,0 3.8041 50,4 10.000,0 4.608,2 46,1 21,1

221 Fundes Constitucienais (5% a B,5% aa)™ 2.450,0 982.4 40,1 2.900,0 1.294,7 446 38

222 Pronamp | 6,25% a.a.) T00,0 4696 67,1 1.100,0 8684 78,9 849

2.2.3 Pronamp -Recurscs BMDES (6.25%aa) 500,0 - - 5000 - - -

2.2 4 Recursos Externos - 63 Rural 250,0 891 356 4000 160,8 40,2 804

2.2.5 Rec.Obrigatério MCR 62 (8,75% a.a.)™ 2.100,0 20121 95,8 45000 1.965,2 437 (2,3)

2.2.6 Poupanga Rural (MCR 6-4)™' 1.000,0 91,5 8,1 - 128,1 - 40,0

227 Recursos Livres ™ 550.0 159.4 28,0 500,0 191.0 3.8 199
3. Linha Especial a Juros Controlados 6.400,0 2.572,5 = 6.500,0 2.655,2 40,8 3,2

3.1 BNDES/BB-PASS Alcool (9,0%aa) 2.400,0 - - 25000 - - -

3.2 BNDES PSI-BK (6,5%aa) 4.000,0 25725 64,3 4.000,0 2.655,2 66.4 32
4. AGRICULTURA EMPRESARIAL (1+2+3) 100.000,0 43.202,5 43,2 107.238,0 44.670,2 N7 34
5. Agricultura Familiar { Pronaf) ™ 16.000,0 5.510,4 34,4 16.000,0 6.094,0 38,1 10,6
6. AGRICULTURA TOTAL (4+5) 116.000,0 48.712,9 42,0 123.238,0 50.764,2 4,2 4,2

Fonte: Brasil (2011).

Em relacéo a carga tributaria que incidem sobre a indastria de tratores, pode-

se observar, através da Tabela 8, que, desde 2004, a carga de tributos se manteve

estavel em relacéo a 12% do preco dos produtos.
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Tabela 8 — Tributos

Em porcentagem / Percentage

+ o 1000 cm® 3 2000 o
TRIBUTOS et B =k
TAXES 1600 cm? Eanaf
Gasoling Pz el Gasolisa
Gasakine Echanalf Gasciive
Pl oot
Pl 50 150 130 50 200 100 50 50 0,0/ 50
2002 efand |ICM5 12,0 120 120 12,0 120 120 120 120 120 0
2003 PIS/Cofins B8 8,26 825 8,26 8,25 8,25 5,77 429 429 4,25
% no prego/Totsi share in price 5,7 9,0 Fir] [T a7 260 04 182 155 18,1
2004 Pl 70 130 110 150 18,0 80 50 50 0,0 0,0
IChS 120 120 130 120 12,0 12,0 12.0 120 120 0o
z/to Pi5/Cafing 11,60 11,50 1160 11,60 11,60 11,60 8,10 602 5,02 5,02
2007 % no prego/Totol share in prica 71 304 3 64 331 773 123 05 150 12,0
2008 Pl 00 65 55 150 180 10 00 0,0 0.0] 0.0
A |ICMS 120 120 120 120 120 120 12,0 120 120 10
ge12f12 | PIS/Cafing 11,60 1L60 1160 1160 11,60 11,60 8,10 602 602 602
Asfrom Bec 22 |3 no preco,/ Total share in price 122 6.4 ] B4 331 226 187 159 16,9 120
IP1 50030 11,0 75 5.0 18,0 10 0,0 0,0 0,0 0,0
ICMS 12,0 12,0 20 12,0 120 120 12,0 120 12,0 7,0
2005 PIS/Cofins 1160 11 60 1180 11,60 11 60 11 60 B 10 B0 E.02 6,02
% no prego; Totol share in price | 15,7 | 24,4 1 1 64 331 216 187 169 159 120
2010 Pl 707 30 10 75 5.0 180 2,0 0,0 0,0 0,0 00
pesvitazys | ICMS 12,0 120 20 12,0 120 120 120 120 120 1.0
Fomi/3 | PIS/Cofin 11,60 11,60 1160 11,60 11,60 11,60 8,10 602 602 6,02
o33 % o preo;/Totnl share in price | 17,1 ] 244 30,4 71 64 331 247 187 162 159 120
2010 Pl 7.0 130 110 150 180 a0 00 00 00 0.0
A parti- IChS 120 12,0 130 120 12,0 12,0 12,0 120 12,0 7.0
deaoril | PIS/Cofing 11,60 11,50 1160 11,60 11,60 11,60 8,10 02 02 5,02
Az from Apeil % no prego/Total share in price I 304 mr 164 331 247 1E7 169 169 12,0
2011* IRl 0 130 110 50 180 a0 o0 00 0,0 0,0
PosigBoem | ICMS 12,0 12,0 120 12,0 120 120 12,0 120 12,0 1,0
13.de dezembes | i, Cafing 11,60 1L60 1160 1150 11,60 11,60 8,10 602 602 7]
MMN
December 13 | % no prego/Total shars in price e 304 M2 64 331 247 187 1629 159 120
1P 1 70 13,0 110 150 180 a0 00 0.0 0,0 00
— ICMS 120 12,0 120 12,0 120 120 12,0 120 12,0 10
PIS/Cofins 11,650 11,60 1180 11,650 11,60 11,60 B 1D E,02 6,02 6,02
% no prego; Tatsl share in price 71 304 nr 64 331 247 187 169 153 12,0

0 decreto 7.567, de 15 setembro de 2011, shters as condigbes de aplicagao das aliquotas de IPI, que foram majoradas, em algumas hipoteses, em 30 pontos percentuais.
Decree 7567 of Saptembaer 15, 2011, ding the condftions for application of 1P rotes, which may rise by 30 percentoge points.
{1} Aliguotas bisicas. No perindo de maio 2 dezembro, as aliquotas foram reduzidas temporsriamente.
Basic rates. In the pericd from May to Decamber, the rates were reduced tam porariy:
(2} & aliquota pode ser acrescida de 30 pontos percentuais em caso de importsgao [Programa INOVAR-AUTO, do governo federal, para o periodo 2013-20107).
The rate can be ncreased by 30 percentoge points in case of import [INNOVATE-AUTD program of the federal government for the period 2013-2017).

Fonte: ANFAVEA (2013, p. 52).

3.4 Conclusodes da Analise Setorial

A contextualizacdo da Andlise Setorial do Agronegdcio, do Setor de Maquinas
Agricolas e da Industria de Tratores no Brasil permite a aplicagdo dos conceitos da
Economia da Estratégia para compreender, em relacdo a negdécio de tratores agricolas,
guem sao os tomadores de decisdo, quais sdo 0s seus objetivos, quais sao as variaveis
gue influenciam as suas escolhas, bem como se relacionar os resultados com estas
decisfes.

Através da revisdo das referéncias de Mendes e Padilha Juanior (2007), é
possivel identificar que os insumos de producdo, nos quais estdo inseridas as
maquinas agricolas, € uma parte pequena do agronegdcio brasileiro (10.5% do valor
adicionado).

A importancia dos insumos de producdo, em fungcdo da competitividade exigida
pelos produtores de commaodities, para serem bem-sucedidos, € destacada por Lazzarini,
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Jank e Inoue (2013). Estes ganhos continuos de produtividade, que ocorreram nas
cadeias produtivas a montante, também podem ser observados pela analise do aumento
superior da producdo em relacdo ao aumento de area plantada nos ultimos 22 anos
conforme mostra o Gréfico 15. Em func¢éo disso, pode-se que concluir que o investimento
em bens de producao, tais como maquinas agricolas para o0 aumento de produtividade, €
um fator de deciséo para o0 sucesso do negdécio do agricultor.

Dentre as caracteristicas da producéo agricola no Brasil, que sao fatores para
a aplicacdo neste trabalho de pesquisa, pode-se citar a dificil previsdo, tendo em
vista fatores incontrolaveis, como a sazonalidade do agronegdécio e as variacdes
ciclicas que afetam os precos das commodities agricolas e o poder de compra ou
intencdo de investimento. Desta forma, € possivel identificar quais seriam as
possiveis variaveis que contribuiriam para o desenvolvimento do modelo e que estao
relacionadas a propria producéo agricola.

As analises dos padrbes de concorréncia das industrias de bens duraveis,
propostas por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), e a adaptacao deste conceito para
maquinas agricolas foram apresentados através da Tabela 4. Esta abordagem permite
identificar que as fontes de vantagem competitiva sdo baseadas em diferenciacdo. Em
relacdo o que a empresa controla, melhores produtos e melhores processos produtivos
sdo vantagens competitivas. Em contrapartida, o mercado valoriza preco, marca,
desempenho, assisténcia técnica e disponibilidade de produto.

A mesma adaptacdo também apresenta a importancia da combinacdo de
economias de escala e escopo e do papel que a gestdo da cadeia de suprimentos tem
em relagdo ao negdcio. Em contrapartida, o caso do Programa MDA do governo federal,
todos os competidores estao sob as mesmas regras de incentivos e regulamentacao.

Como conclusao da Analise Setorial, propde-se a selecdo de uma estratégia
competitiva genérica de diferenciacdo, o que implica a disponibilidade de produto
para o segmento de tratores utilitdrios. A selecdo desta familia de produtos foi
influenciada pela concentracdo de 69,5% do volume em uma familia que possui
precos regulados pelo governo, com menor diferencial de produtos entre os
concorrentes, para poder destacar o diferencial de disponibilidade de produtos na

definicdo da estratégia genérica. Esta serd a base do modelo.
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4 MODELO DE AJUSTE DE MIX DE PRODUCAO

A revisdo do Marco Referencial Tedrico e a Andlise Setorial permitiram o
desenvolvimento de uma estrutura conceitual dentro de um contexto. Este capitulo
utilizard os conceitos abordados nos capitulos 2 e 3 para desenvolver o Modelo de
Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo.

A analogia do condutor do veiculo serd utilizada para exemplificar o
desenvolvimento do modelo a ser proposto, ao supor que o condutor tera que fazer uma
viagem em condi¢des de neblina, ou seja, planejar a oferta sob condi¢éo de incerteza.
Dirigir um veiculo com pouca visibilidade a frente é uma situacdo anéloga aquela das
incertezas da demanda de curto-prazo. A situagédo envolve riscos maiores do que uma
viagem em condi¢c6es normais, pois a estrada se apresenta a poucos metros do veiculo.

Se considerarmos que 0 sucesso da viagem é chegar ao destino em
seguranca, dentro de um prazo apropriado e de custos aceitaveis, o condutor pode
ser bem sucedido se mitigar os riscos e potencializar oportunidades com uma
abordagem estratégica, um bom planejamento, conhecimento apropriado para estas
circunstancias e se utilizar os recursos adequadamente.

A primeira etapa para uma viagem, nestas circunstancias, envolve a reflexao
sobre o propdsito da mesma, bem como os fatores de sucesso mais relevantes para
o planejamento. Ao planejar a viagem, sera necessario estudar o trajeto, estimar os
recursos e aprender com as experiéncias passadas para aumentar as chances de
sucesso.

As etapas anteriores podem ser aplicadas para viagens em condicOes
normais, mas, no caso da conducdo em meio a neblina, € necessario utilizar
técnicas e recursos especificos para estas circunstancias. Se o motorista utilizar o
farol de luz alta para longas distancias, ira ofuscar a sua visdo. A conducéo, com 0s
farois baixos, utilizando-se das referéncias laterais da estrada com uma velocidade
menor, sdo técnicas e recursos usualmente recomendados para mitigar 0s riscos

destas circunstancias e prosseguir com a viagem.
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O Modelo de Ajuste de Mix Producao de Curto-prazo tem o propdésito de
ser uma ferramenta para a melhoria do processo decisorio de planejamento da
oferta de curto-prazo, através da mitigacdo de erros de julgamento. Desta forma,
uma vantagem competitiva pode ser desenvolvida através da maximizagdo das
oportunidades de negécio em funcdo do atendimento da demanda, ao ofertar o
volume e o0 mix de producdo no momento apropriado, ao considerar as restricdes da
operacéao e da cadeia de suprimentos e minimizar Trade Offs do replanejamento.

Este modelo sera desenvolvido através do enquadramento do problema
integrando duas abordagens: a abordagem econdmica e a abordagem de mitigacao
de erros de julgamento do processo de gestdo empresarial, conforme a Figura 13.

Figura 13 — Areas de conhecimento envolvidas no modelo de mix de produg&o
Economia da Estratégia Analise Setorial

( Modelo de Mix de
Producao de Curto-prazo

Planejamento de

Heuristica e Vieses 2
Operacoes e Vendas

/

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

A primeira delas ira utilizar os processos decisorios individuais e institucionais,
mapeados através da Economia da Estratégia e da Analise Setorial que foram
revisados nos capitulos 2 e 3. Em fungéo disso, serdo identificados os elementos-chave
do processo decisério, com vistas a selecdo da vantagem competitiva mais apropriada,
utilizando a identificacdo dos tomadores de decisdo, as metas a serem atingidas, as
escolhas envolvidas e o relacionamento destas escolhas com os resultados.

A segunda abordagem ira aplicar os conceitos sobre Mitigacdo de Erros de
Julgamento para influenciar, positivamente, o processo de S&OP através da
estruturacdo de um método que permita reduzir as incertezas do processo decisorio
gue envolve as variaveis fundamentais do planejamento (Demanda, Oferta, Volume
e Mix).



Figura 14 — Desenvolvimento do modelo de ajuste de mix producédo de curto-prazo
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

A integracdo entre as duas abordagens seguirA o processo de

desenvolvimento de modelagem que esta esquematizado na Figura 14.

4.1 Selecao de Vantagem Competitiva e Definicdo das Premissas do Modelo

Esta etapa compreende o desenvolvimento do direcionamento estratégico do

modelo, assim como a delimitagdo da abrangéncia do mesmo em relacdo ao

ambiente de negdcio.

4.1.1 Vantagem Competitiva dentro do Processo de S&OP

Considerando que as fontes de vantagem competitiva, para o0 posicionamento
da empresa, é de diferenciacdo, conforme a revisdo do item 2.1 do Capitulo 2, o
modelo terd o enfoque na melhoria de disponibilidade de produto para os
distribuidores. Ndo serdo abordadas as vantagens competitivas relacionadas a

tecnologia, ao prazo de entrega e a assisténcia técnica.
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Quadro 3 - Adequacédo do modelo &s estratégias e vantagens competitivas

Estratégia Orientacéo do
- : Trade Off Opcéo de Controle
Competitiva Planejamento
Possivel Aumento )
: L Aumento de Paridade de Custo de
Diferenciagao ) o de Custos de -
Disponibilidade . Inventario
Inventario
. Possivel Perda de Paridade de
Custo Reducéo de Inventério ) oL
Vendas Diferenciacao

Disponibilidade ou . o :
- ; Selecdo de Produtos que serdo diferenciados ou
Enfoque Inventario em Nichos L. .
» que terdo inventario controlado
Especificos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

O Quadro 3 descreve como 0 modelo seria adequado dentro das estratégias
competitivas genéricas, considerando que a estratégia competitiva de diferenciacéo
seria a mais adequada, pois a orientacdo para o planejamento enfocaria 0 aumento
de disponibilidade de produto com o trade off de um possivel aumento de custos de
inventario.

Esta adequacdo da estratégia, para melhoria da vantagem competitiva, ira
ocorrer dentro do ciclo de Planejamento de Operacdes e Vendas (S&OP), com enfoque
no Planejamento de Producéo e Suprimentos (Passo 3), conforme a Figura 26.

O ciclo de S&OP é revisado mensalmente na empresa, sendo este o0 objeto
deste estudo com vistas a readequar os volumes por familia, bem como os modelos
de produtos de acordo com os passos abaixo:

a) passo 1. atualizagdo dos dados do historico de vendas, da posicdo de
inventario e da coleta dos dados na rede de distribuicdo para previsdo de
vendas com um horizonte de 12 a 24 meses;

b) passo 2: o planejamento de demanda da empresa que €é caracterizada por:

- pré-previsdo € detalhado por volume e mix de produtos com uma
estimativa anual;

- previsdo por familia de produto em funcdo das areas de previsdes
estatisticas, de marketing e de vendas;

- Projecdo de Vendas por familia de produtos sdo calculadas e
detalhadas para 4 meses, 12 e 24 meses;

c) passo 3: o planejamento de producéo e suprimentos que é caracterizado por:
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- analise das projecOes de vendas para 4, 12 e 24 meses por familia de

produtos;

- andlise da pré-previsdo anual de volume e mix de produtos;

- andlise de historico de vendas, previsdes e planos de producgéo

anteriores;

- andlise de restricdes de fabrica;

- andlise da carteira de pedidos;

- desenvolvimento de um plano mestre de producdo preliminar de

volume e mix com detalhamento mensal para até 24 meses;

d) passo 4: a Reunido Prévia de S&OP para revisdo do Plano Mestre de

Producao Preliminar;

e) passo 5: a Reunido Executiva de S&OP para aprovacdo do Plano Mestre de

Producéo.

Figura 15 — Processo de S&OP da empresa e integracdo do modelo proposto
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).
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Dentro deste contexto, o desenvolvimento do Plano Mestre de Producgao

(PMP) possui informacfes incompletas da Previsdo de Demanda para o seu

desenvolvimento detalhado por subfamilia.

a)

b)

d)

o Plano Mestre de Producdao (PMP) precisa ser detalhado mensal e
semanalmente dentro do limite de horizonte de planejamento de 20
semanas;

0 grau de certeza da demanda, em relacdo aos 12 meses de estimativa de
vendas, € muito baixo para oferecer uma condicdo melhor para o
planejamento de curto-prazo;

os niveis histéricos de cancelamentos de pedidos, de 5% dentro das 20
semanas, adicionam mais incerteza em relacdo a demanda de curto-prazo;
o0 mercado alvo de maquinas agricolas ndo é suficientemente regular para
ser previsivel a curto-prazo, pois os efeitos climaticos, incentivos
governamentais (impostos ou taxas de juros) e instabilidade econdomica

alteram a demanda de curto prazo com muita volatilidade.

A Figura 16 exemplifica como o plano de producdo € desenvolvido com um

horizonte de 24 meses e sob condi¢des de informacgfes incompletas da demanda de

curto-prazo para o detalhamento mensal por familia e subfamilia.

Figura 16 — Exemplo de falta de detalhamento entre a previsdo de vendas e plano de producéo

DEMANDA

Planejamento de Ano Préximo Ano Préximo

Demanda (Familia) Atual Ano Atual Ano
Analitica (Estatistica) 4500 4680
Marketing (Produto) 4750 4940 4833 5027 J 282 360 | 535 | 541§ 3115 293 | 374| 557 | 563 3240
Marketing e Vendas 5250 5460

N D J FgM A M ) J A S O|N D F M A M ) J A s O

Ano  Préximo

Atual Ano
Estimativa de Vendas (Mo 5000 5200 N D J FIM A M J J A S O | N D J F M A M J J A S (o)
Classe 00 0 0
Classe 01 1076 1119
Classe 02 269 280
Classe 03 2809 2921
Classe 04 847 880
Classe 05 0 0
Ano | Préximo|
Atual Ano OFERTA
4833 5027 N D J FIM A M J J A S O | N D J F M A M J J A S o
Classe00[ 0 o fo"0"0"0ofo"0 0o 0o 0 0 0o oflo o o 0 0o o 0o 0 0 0 0 O
Classe 01| 1040 1081 58 146 105 177§ 88 106 102 8 55 2 91 25|61 152 109 184 91 110 106 9 58 2 94 26
Plano de Produgdo Classe 02| 260 270 22 32 32 25818 9 40 25 23 18 9 6122 34 34 26 19 10 4 26 24 19 10 6
Classe 03| 2715 2824 120 129 323 231§ 280 417 177 192 298 298 122 128|125 134 336 240 291 434 184 200 310 310 126 133
Classe 04| 818 851 8 52 75 109 29 83 65 40 106 77 60 40| 8 54 78 114 30 8 67 42 110 80 62 42

Classe 05| 0 0 o o0 O ogyo o o o0 O O O OJO O O O O O O O O O O O

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).
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Este ambiente volatil e de informac¢des incompletas pode caracterizar uma
demanda independente (ou demanda futura incerta). Entretanto, o planejamento de
longo prazo pode mitigar os erros de julgamento da “Falacia do Planejamento”, se
combinarmos uma abordagem distributiva das subfamilias em funcéo do histoérico de
vendas associado a previsédo de vendas por familia.

Uma vez ancorado, o planejamento da oferta de longo-prazo pode-se utilizar
os pedidos confirmados para caracterizar certo grau de dependéncia da demanda
para “visualizar a estrada que se apresenta a frente do condutor gradualmente” se
identificarmos evidéncias histéricas do da dindmica da carteira de pedidos
relacionados com a diferenciacéo através da disponibilidade de produto.

4.1.2 Premissas do Modelo

O Modelo de Mix de Producdo de Curto-prazo prioriza o balanceamento
entre oferta e demanda, dentro de uma area com limites que caracterizam a melhor
probabilidade ao oferecer disponibilidade de produtos e a menor probabilidade de
inventarios de produtos sem pedidos confirmados. Em fun¢éo disso, 0 mesmo sera

desenvolvido, considerando as premissas que sao apresentadas no Quadro 4.
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Quadro 4 — Premissas do Modelo de Mix de Producao de curto-prazo

Definicao Premissas
Padrdes de . . ~ -
A Serdo considerados os mesmos padrdes de concorréncia estrutural para

Concorréncia todos os competidores

Estrutural P '
Organizacédo da Producéao seguira a estratégia de producdo com
Produtos Fabricados Sob Encomenda (Built to Order) com o objetivo

Padrdes de de reduzir o inventario de produtos acabados.

Concorréncia N&o ser&o consideradas melhorias flexibilidade de recursos e

Internos suprimentos em funcéo da reducéo de prazos e capacidade de
volumes dos fornecedores. Estas restricbes serdo constantes para
efeitos de modelagem.
Os tratores utilitarios séo vendidos exclusivamente através da rede de
concessionarios, que compram da empresa para revender aos clientes
finais.

Segmentacao A diferenciacéo através da disponibilidade de produto para tratores

de Mercado utilitrios destaca-se em relagéo aos demais diferenciais para os

clientes que compra através da rede de distribuigao.

O Programa Mais Alimentos permanece estavel em relacao a taxas de
juros, condi¢des de pagamento e precos por subfamilia de produtos.

Planejamento
de Oferta e
Demanda

A delimitacdo de curto-prazo seré o Limite do Horizonte de
Planejamento de 20 semanas para demanda, oferta, volume e mix.

Métodos de Previsdo Qualitativos nao sdo aplicaveis em funcao dos
dados histéricos disponiveis e por ndo haver uma proposta de previsao
de novos produtos no modelo.

Métodos de Previsdo Quantitativos com Técnicas Causais nao sao
aplicaveis, pois o0 modelo nédo aborda estimativas de flutuacdes de
demanda em fungéo de fatores e eventos externos.

Premissas de restricdo e flexibilidade serdo adotadas para
simplificacdo do modelo através da definicdo das restricbes em trés
periodos:

o Congelamento de volume/mix: até a 62 semana futura
o Flexibilidade de Opcionais: da 72 até a 122 semanas futuras

o Flexibilidade de Mix de Produto: da 132 até a 202 semanas futuras

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

Ao considerar as premissas do Quadro 4, pode-se contextualizar a vantagem

competitiva de diferenciacdo com controle de paridade de custos em funcdo da

definicdo dos conceitos de disponibilidade de produtos e de controle de inventario de

produtos acabados.
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4.1.3 Conceito de Disponibilidade de Produto

O conceito de disponibilidade de produto pode ser definido como o grau de
atendimento das promessas de entrega em funcdo de uma expectativa estimada
para o mercado. Sendo a disponibilidade um fator decisério na compra dos produtos
no mercado de Tratores Utilitarios> Pode se dizer que se a empresa ndo atende a
uma expectativa de disponibilidade do cliente, aumentara o risco de perda de
vendas, pois 0 mercado irA comprar de quem disponibiliza os produtos dentro das
expectativas de recebimento.

Em funcdo disso, adota-se o conceito de Tempo de Espera da Demanda
(Demand Lead Time) como o tempo que o distribuidor esta disposto a esperar por
um produto desde a Data de Entrada do Pedido (DEP). Sera adotada como
premissa para o modelo a estimativa de 10 semanas como o Tempo de Espera da
Demanda (TED).

No estudo proposto, a disponibilidade de produto mede a percentual de vezes
em que a Data de Entrega Comprometida (DEC) atendeu a Data de Entrega
Solicitada (DES) ou o Tempo de Espera da Demanda (TED). Os pedidos em relacéo
a fabrica sao realizados através do canal de vendas que possui varios distribuidores
localizados em diferentes regifes do Brasil. O Quadro 5 apresenta as variaveis para

medicao da disponibilidade de produto.
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Quadro 5 — Variaveis da métrica de disponibilidade

Sigla Descricao Definicao
Data de Entrega .
DES o Data em que a entrega foi solicitada.
Solicitada
Data de Entrega ) o
DEC ) Data de comprometimento da entrega pela fabrica.
Comprometida
O TED (Tempo de Espera da Demanda) é o tempo potencial de
TED Tempo de Espera da | tolerancia que os clientes estéo dispostos a esperar por um
Demanda produto ou servico. E um parametro definido por mercado e
familia de produto. Uma premissa de Marketing.
Data de Entrada do ] o
DEP . Data em que o pedido foi solicitado.
Pedido
DED = DEP + TED
Data de Espera da - o . o
DED Uma das datas utilizada como referéncia para avaliar a métrica
Demanda ] o
de disponibilidade de produto.
TotPed Total de Pedidos Numero total de pedidos da medi¢é&o.

Fonte: John Deere (2013a).

Quando um pedido é colocado (ou firmado) pelo distribuidor, a fabrica avalia a

Data de Entrega Solicitada (DES) da seguinte forma:

a) tenta buscar disponibilidade de alocacdes de producdo disponiveis para

atender a DES;

b) se ndo for possivel atender a DES, tenta buscar alocaces de producédo

disponiveis em uma data anterior a DES;

c) se nao for possivel atender antes da DES, tenta buscar alocagbes de

producgé&o disponiveis depois da DES;

d) se ndo for possivel atender em nenhuma das condi¢ces, a tentativa de

compra é registrada como “Falta de Disponibilidade” e ndo € considerada

na métrica disponibilidade de produto.

Uma vez identificado um alocacdes de producéo disponivel, ocorrera o

fornecimento de uma Data de Entrega Comprometida (DEC) e, se o distribuidor

aceitar, o pedido serd confirmado e o slot de producdo serd alocado para este

pedido.
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A Figura 17 apresenta o fluxo de processo de recebimento e confirmagédo de

pedidos, assim como a representacao na carteira de pedidos.

Figura 17 — Processo de recebimento e confirmacéo de pedidos e carteira de pedidos

4 N ™\
. o o ” .
Distribuidor Fabrica
{ Logica de Busca:
5 i 19) Disponibilidade para DES
Colocagdo do Data de Entrega H 0) . ? A ?
Pedido solicitada i 2°) Disponibilidade antes do DES
i 39) Disponibilidade depois do DES
Anélisede -
i Disponibilidade o
Sim ) POl N3o
(Disponivel) Registro de Falta de
Data de Entrega Disponibilidade
Comprometida v“-.~~
‘..~..
|
S
~
.-5~~
~
‘(Aceite da Datade Entrega Alocacio de Slot de “s._.
Comprometida Produgéo S e S e
Ssa Sso
& J ~. ~. Y,
~3 =T
. . ~ ~
Carteira de Pedidos X Plano de Producdo — 20 Semanas Week | Plancjado | Pedldos | Resevas | Disponivel
M Total Pedidos O Reserva Negociagdo [ Reserva Fabrica O Total Disponivel [ Reserva Fabrica :.:10 153 z 2
200 Sem2
Sem 3
P 522 477 0 a5
soms
Sem6
Sam3
Semsg
Semg
som 10 741 424 26 291
$em 11
Sem1i2
$em 13
$om 14
som 15
som 16
som 17 804 130 124 550
com 18
som 13
Sem 20
Weekl Weekl Wesk2 Week3 Weekt WeekS WeskS Wesk7 WeekB WeekS Week10 Wesk1l Week12 Weekl3 Weeki4 Weekl5 Wesk16 Weekl7 Weekl18 WeekiS Wes20 2067 1031 150 886
100% 50% 7% 43%

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

A medicdo é feita de acordo com as Datas de Entrada de Pedido (DEP)

dentro do més de medicdo. Como exemplo, os pedidos, com entrada em
15/04/2013, serdo computados na disponibilidade de produto do més de Abril/2013.

Os dados de Disponibilidade Acumuladas serao retidos por 2 anos, além do ano

corrente. Este Ultimo terd a medicdo mensal e a medi¢cdo acumulada.

Formula: ( Se DES > DED, ( (DEC < DES), entdo (DEC < DED) )/ TotPed ) * 100

a) dentro do DED: Se o DES esta dentro do DED (DEP + TED) e o DEC é 0
mesmo ou anterior ao DED, entdo a métrica é atingida. Se o DEC é 1 ou

mais dias depois do DED, entdo a métrica hao é atingida,;
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b) fora do DED: Se o pedido é depois do DED e o DEC € mesmo ou antes do

DES, entdo a métrica é atingida. Se o DEC é 1 ou mais dias depois do

DES, entdo a métrica ndo é atingida.

A Figura 18 apresenta diferentes cenarios para avaliar se um pedido teve a

métrica de disponibilidade de produto atingida ou nao.

Figura 18 — Cenéario da métrica de disponibilidade de produto

Cenarios da Métrica de Disponibilidade de Produto

Data de Entrada do Pedido Data de Espera da Demanda

DEP DED)
Disponibilidade de Produto
Métrica Atingida Pedido 1 DES DEC
Métrica Nao Atingida | Pedido 2 DES DEC
Métrica Atingida Pedido 3 DEC DES
Métrica Nao Atingida | Pedido 4 DES DEC
Métrica Atingida Pedido 5 DEC DES
Métrica Nao Atingida | Pedido 6 DES DEC
Métrica Atingida Pedido 7 DEC DES
Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 |12 |13 |14 |15 (16 (17 (18 | 19 | 20

DEP Data de Entrada do Pedido [TED] Tempo de Espera da Demanda | 10 semanas |
DED Data de Espera da Demanda
DES Data de Entrega Solicitada
DEC| Data de Entrega Comprometida

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

Uma das premissas desta métrica é que a mesma visa medir a
disponibilidade de produto em relacdo a demanda real, sendo que ndo ha um
processo de controle que obrigue os distribuidores a comprarem de acordo com a
previsao de vendas anual ou em funcdo da sazonalidade. Esta premissa desafia o
planejamento da oferta porque em mercados volateis, um bom desempenho do
ponto de vista desta métrica, significa ofertar um volume e um mix com alta

assertividade em um ambiente de muita incerteza.

4.1.4 Conceito de Controles de Inventario de Produtos Acabados

O controle de inventario de produtos acabados pode ser é feito através da

utilizacdo da métrica de Dias de Inventario de Fabrica, que tem como objetivo medir

a eficiéncia de gerenciamento do inventario de produtos acabados expressos pela
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quantidade de dias em posse do mesmo (DOH — Days on Hand). E a média do

namero de dias de inventario dentro da empresa.

Férmula:

Dias de Inventario de Fabrica (DOH) = Previsdo Média de Inventéario X 365

Previsdo de Custo Padrao

a) Ciclo do Agronegdcio: periodo de 12 meses compreendido entre 0s meses
de Novembro a Outubro do ano calendéario seguinte. E um calendario
antecipado em 2 meses em relacdo ao calendario gregoriano;

b) Previsdo Média de Inventario(Act/FC): previsdo de Média de Produtos
Acabados no Ciclo de Agronegacio;

c) Previsédo de Custo Padréo: Custo Padréo Total das vendas dentro do Ciclo
de Agronegdécio;

d) as previsdes incluem os resultados executados até o més atual e as
previsbes em relagdo aos meses remanescentes.

A métrica de Dias de Inventario de Fabrica, que sera adotada, tem por
objetivo avaliar se as melhorias de disponibilidade ocorreram como consequéncia de
uma readequacado do mix de producao e sua adaptacdo em relacdo a demanda sem
incrementos significativos de inventario. E ainda, se houve uma compensacao
significativa de inventério. Por sua vez, se houve maiores custos de oportunidades e

de manutencao do estoque.

4.2 Previsdo com Base na Classe de Referéncia

Esta etapa compreende a aplicacdo de uma das técnicas de mitigacdo de
erros de julgamento apropriada para projetos, com o objetivo de mitigar a “Falacia do
Planejamento”, como se o planejamento de logo-prazo fosse um empreendimento
anico. Adota-se uma visdo de observador externo, ou “visdo de fora”’, com uma
abordagem distributiva de anos anteriores para definicdo de uma taxa base do mix
de produtos de médio e longo prazo sem considerar a dinamica de curto prazo.

A aplicagédo da adocéo Previsao com Base na Classe de Referéncia como
uma abordagem distributiva, terd o enfoque de desenvolver um plano de producéo

inicial que n&o sofre influéncia da dinamica da demanda, com o objetivo de mitigar
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vieses de julgamento, como recomendada na secdo 2.2.7 por Flyvbjerg (2008),
utilizando uma perspectiva historica e distributiva dos volumes da industria e da

prépria empresa.

4.2.1 Identificagéo de Classe de Referéncia Apropriada

A obtencdo de estatisticas de cada uma das classes € necessaria para
utilizacao da técnica de Previsdo com Base na Classe de Referéncia e, desta forma,
mitigar erros de julgamento relacionados a Falacia do Planejamento. Esta
classificacdo ird permitir uma definicdo de taxas-base em relacdo a distribuicdo das
categorias de subfamilias da industria de tratores utilitarios no Brasil, assim como a
definicdo da taxa-base em relacdo ao préprio histérico da marca (Marca 03) em 4

anos de coleta de dados.

Figura 19 — Classes de Referéncia de Tratores

/ | e Classe 00: <50hp
Tratores e Classe 01: 50-60 hp
Utilitarios e Classe 02: 60-70hp

e Classe 03: 70-80 hp
[T, « Classe 04: 80-90 hp
\ / e Classe 05: 90 - 100 hp

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

As classes de referéncia a serem estudadas estdo relacionadas aos Tratores
Utilitarios e sao subdivididas por faixa de poténcia de 10 cavalos-vapor, de acordo
com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores do Brasil
(Anfavea). Esta segregacao por classe de referéncia é apresentada na Figura 19,
sendo que a andlise dos dados da Marca 03 utilizara uma subdivisdo em relacdo a
Classe 03 (03b e 03b), em funcédo da existéncia de duas subfamilias de produtos

dentro da mesma faixa de poténcia.

4.2.2 Distribuicdo Anual por Classe de Referéncia

De posse das Classes de Referéncia, é possivel criar um Plano Mestre de

Producédo preliminar para o ciclo de agronegdcio seguinte, com uma linha base em
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funcdo das taxas-base e das sazonalidades histéricas. Os dados utilizam, como
fonte, a Associacao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA).
Os mesmos referem-se ao faturamento dos fabricantes de tratores dentro do
mercado brasileiro no atacado.

Os valores da Figura 20 apresentam o histérico do mercado de tratores
pequenos nos quatro anos anteriores ao ano de aplicacdo do Modelo de Ajuste de

Mix Producédo de Curto-prazo.

Figura 20 — Evolugéo da industria de tratores pequenos de 2009 a 2012

Evolugdo da Industria de Tratores Utilitarios (4 anos)
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Fonte: Carta ... (2009, 2010, 2011, 2012, 2013) adaptado pelo Autor (2014).

Uma andlise mais detalhada em relagcdo a média de distribuicdo percentual
anual apresenta um comportamento em que se pode adotar o conceito de uma taxa
base de referéncia anual para a indastria, bem como a distribuicdo dos volumes da
marca da empresa (Marca 03). A utilizacdo desta taxa-base sera a referéncia para a
o planejamento anual dos volumes.
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Figura 21 — Média da Distribuic&o Percentual Anual de Tratores Utilitario em 4 anos
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Fonte: Carta ... (2013).

Os dados obtidos na Figura 21 serdo utilizados como taxas-base para
distribuicdo percentual para a mitigacao dos vieses de representatividade revisados
na secao 2.2. tais como:

a) insensibilidade a probabilidade a priori de resultado;

b) insensibilidade ao tamanho amostral;

c) concepcdes erroneas de possibilidade.
4.2.3 Distribuicdo Sazonal por Classe de Referéncia

Uma vez identificada a Distribuicdo Anual por Classe de Referéncia, pode-se
desenvolver, também, a Distribuicdo Sazonal por Classe de Referéncia, pois ajustes
mensais que serdo propostos pelo Modelo de Ajuste de Mix Producao de Curto-
prazo serdo em torno de valores que ja consideraram histérico das taxas-base e 0s
ciclos de agronegdcio prévios.

A Figura 22 apresenta a distribuicdo média de sazonalidade nos ultimos 4
anos. Com estes dados, € possivel identificar que ha uma sazonalidade com um
vale acentuado da Classe 03 no primeiro trimestre (Novembro e Dezembro). A
Classe 01 apresenta um pico maior e demanda mais acentuada no primeiro

trimestre (Outubro a Dezembro).
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Figura 22 — Distribuicéo percentual sazonal (Marca 03) em rela¢gdo ao volume de tratores
utilitarios
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Fonte: John Deere (2012)

A variagdo percentual da Classe 03 dentro da distribuicdo é de até 19%,
sendo que em média a sua participacéo é de 62% do mix. Além disso, o valor nao foi
inferior a 51% do mix da prépria empresa. Esta é a classe de maior peso anual e

demonstra a mesma relevancia na distribuicdo mensal de sazonalidade.

4.3 Previsdo em funcédo da Dinamica da Carteira de Pedidos

Esta etapa compreende a aplicacdo de técnicas para mitigacdo de erros de
julgamento para previsdes de curto-prazo, com o enfoque na adaptacdo dos
volumes e do mix de producdo em fung¢ao da dinamica da demanda.

As incertezas da demanda de curto-prazo do ciclo de negd6cio ndo estédo
cobertas pela abordagem da Previsdo com Base na Classe de Referéncia, uma vez
que a mesma € utilizada para gerar um Plano Mestre de Producdo, sem o efeito
dindmico da demanda. As referéncias bibliograficas da se¢do 2.3, propostas por
Wallace et al. (2003), definem que o Grau de Certeza da Demanda é alto no
passado e diminui na medida em que planejamos a demanda com uma data futura

mais afastada do presente.



Figura 23 — Adequacédo do modelo em relacdo aos graus de certeza de demanda
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

O Modelo de Ajuste de Mix Producdo de Curto-prazo utiliza, entdo, o

conceito de Limite de Horizonte de Planejamento para focar a sua abordagem, pois

0s maiores custos de perda de vendas ou de excesso de inventario estdo

relacionados a dificuldade de alteracdo de mix de producdo dentro deste periodo,

conforme apresentado na Figura 23.

A proposta de mitigacdo dos erros de julgamento em funcdo da dinamica da

carteira de pedidos utiliza-se dos conceitos abordados na secédo 2.2.3 do Capitulo 2,

onde Kahneman (2012) argumenta que, tendéncias de curto prazo, podem ser

previstas com razoavel precisdo a partir de comportamentos passados. A adaptacao

do modelo envolvendo as seguintes atividades:

a) desenvolver uma previsao intuitiva para atendimento e melhoria da métrica

de disponibilidade;

b) avaliar as premissas da se¢do 4.1.2 para restringir o modelo dando

enfoque nas informacdes relevantes do comportamento da demanda;

c) analisar o comportamento da demanda em funcdo do comportamento e

distribuicdo histéricos das Datas de Entrega Solicitadas (DES) dos pedidos

em anos anteriores;

d) desenvolver os limites de referéncia, para avaliar o balanceamento do

volume e mix de producédo de curto-prazo, de acordo com a posicédo da

carteira de pedidos.
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4.3.1 Previsao Intuitiva para Atender Disponibilidade de Produto

A proposta do Modelo de Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo busca
atenuar vieses pessimistas e otimistas em funcéo da dinamica da carteira de pedidos,
para recomendar ajustes de curto-prazo no Plano Mestre de Producgéo (PMP).

Propbe-se, entdo, ajustar mensalmente, a previsdo em relacdo a linha base
do Plano Mestre de Producdo desenvolvido com a técnica de Previsdo por Classe
de Referéncia. A adocdo desta abordagem tem como objetivo refinar a previsédo
inicial, dando enfoque nas evidéncias existentes dentro de um Limite de Horizonte
de Planejamento (20 semanas) que sera dinamico ao longo das 52 semanas do ciclo
anual do agronegocio.

O balanceamento da oferta (mix de producédo) e da demanda (pedidos), de forma
dindmica, serd uma adaptacdo das técnicas de Mitigacdo de Erros de Julgamento da
secdo 2.2.6 do Capitulo 2 que sdo recomendadas por Bazerman e More (1997) e por
Kahneman (2012) para o estudo em questéo, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Adaptacdo das Técnicas de Mitigacdo de Erros de Julgamento

Evidéncia de Oferta Evidéncias de Demanda

Taxas-base

Estatisticas . o
Restricdes de Fabrica Comportamento de Compra

Taxas-base Causais

Periodos de Flexibilidade
Ancorar Julgamento Referéncias de Riscos de Inventario

Referéncias de Riscos de Disponibilidade

Questionar Comparar Pedidos Confirmados em Relagéo as Alocag8es de Produgédo
Dianosticidade da Planejados
Evidéncia Ajustar Oferta para oferecer Disponibilidade ou Menor Risco de Inventario

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

Em funcdo desta adaptacdo, desenvolve-se o0 conceito de uma previsao
intuitiva para a disponibilidade de produto (secéo 4.2). A Figura 24 apresenta como a
carteira de pedidos é distribuida em relacdo ao planejamento dentro do Limite de

Horizonte de Planejamento.
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Figura 24 — Comportamento de alocacédo de pedidos dentro do limite do horizonte de

planejamento

Limite do Horizonte de Planejamento (Curto-prazo)
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

a figura mostra que as alocacdes semanais de producdo possuem

de pedidos, quanto mais préximos eles estdo do presente e

considerar que existem mais alocacdes de producao disponiveis nas semanas futuras.

Figura 25 -

Previsdo intuitiva para atendimento da métrica de disponibilidade

Periodo

Entre Sem 00 e Sem 06

Entre Sem 07 e Sem 12

Entre Sem 13 e Sem 20
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antes da DES
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antes da DES

Média
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Disponibilidade de Produto
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DES = Data de Entrega
DED - Data de Entrega
DEC = Data de Entrega
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Solicitada
da Demanda
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

A Figura 25 apresenta as suposicdes para uma Previsdo Intuitiva de

atendimento da

métrica de disponibilidade de produto. Em funcdo destas

suposicoes, serdo identificadas as evidéncias da demanda e da oferta, que sé&o

relevantes para o desenvolvimento de controle de disponibilidade de produto e de



96

risco de inventario, tendo em vista o balanceamento da oferta e da demanda na

secao 4.4.

4.3.2 Avaliar Evidéncias da Oferta

As premissas de restricbes de fabrica serdo utilizadas como evidéncias da
oferta para definicdo das condi¢cdes de contorno. Elas restringem a alteracdo de
volumes e de mix de producéo, com vistas ao atendimento da demanda.

O Limite do Horizonte de Planejamento, para a familia de produtos que esta
sendo estudada, possui uma criticidade em relacao a flexibilidade de suprimentos e

operacoes, conforme a Figura 26.

Figura 26 — Periodos de flexibilidade de fabrica dentro do limite de horizonte de planejamento

Limite de Horizonte de Planejamento
Hoje
Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Periodo Congelado

Opcionais Congelados Flexibilidade de Opcionais Flexibilidade de Opcionais

Planejamento de Volume e Mix Congelados Flexibilidade de Mix de Produtos

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

Dentro deste Limite do Horizonte de Planejamento, é que se pode ter
conhecimento dos pedidos em carteira. A disponibilidade ofertada possui condi¢des
de incerteza adicionais, porque o planejamento das aquisicbes, por parte de cada
um dos distribuidores, ndo pode ser previsto neste nivel de detalhe. Quanto mais
proximo do momento presente, mais restrita € a possibilidade de mudanga de mix e
maior o risco de permanéncia de inventario de produtos acabados, se ndo houver

pedidos.

4.3.3 Avaliar Evidéncias da Demanda

Através da revisdo da Economia da Estratégia e da Analise Setorial, pode-se
identificar que as sazonalidades das safras, as condicbes meteoroldgicas, as

condicbes de financiamento disponiveis e dos precos das commaodities influenciam o
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comportamento de compra dos clientes finais, bem como dos distribuidores em
relacdo a expectativa de recebimento dos produtos. Mapear os elementos-chave
deste comportamento € fundamental para a definicdo de referéncias de controle de
disponibilidade de produto e dos riscos de inventério a curto-prazo.

Um mercado aquecido ou em um periodo de pico de sazonalidade faz com
gue a expectativa de recebimento dos produtos seja o mais breve possivel. Se o
mercado nao estd aquecido, ha uma reducdo do volume de pedidos a curto-prazo
em funcdo de uma expectativa de recebimento tardia. Outro fator a ser considerado
€ que se had uma crise de confianca em relacédo a disponibilidade de produtos. Os
distribuidores tentaréo garantir a disponibilidade, para ndo terem problema de perda
de vendas por falta de estoque no ponto de venda. Um fenbmeno caracterizado por
uma competicdo que consome rapidamente a alocacao de alocac¢des de producao.
Este efeito afeta a disponibilidade de produtos e a percep¢do de que é necessario
incrementar muito rapido o volume ou mudar o mix de produ¢cdo, mesmo que 0S
pedidos sejam cancelados no dia ou na semana seguinte.

Com base nestes argumentos, a evidéncia de demanda, que sera adotada
como taxa-base estatistica, € o comportamento de compra dos distribuidores em
relacdo a Data de Entrega Solicitada (DES), pois esta € uma variavel caracteristica
da expectativa de recebimento dos produtos.

A coleta dos dados relacionada a esta evidéncia consiste em levantar os
dados mensais de entrada de pedidos no entre Novembro/2009 e Agosto/2012. Com
estas informacgBes é possivel identificar o volume de pedidos mensalmente e como
as Datas de Entrega Solicitadas (DES) estdo distribuidas em relagdo ao Limite de
Horizonte de Planejamento.

A Figura 27 apresenta a distribuicdo dos pedidos mensalmente, considerando
o periodo de medicao. A distribuicdo apresenta picos e vales de entrada de pedidos

gue caracterizam a volatilidade deste mercado.
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Figura 27 — Distribuicdo de pedidos mensais (Nov/09 - Ago/12)
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2013).

Uma visdo mais detalhada do comportamento de compra dos distribuidores
pode ser obtida através da analise da distribuicdo em relacdo as Datas de Solicitacéo
de Entrega (DES) em cada um dos meses do periodo estudado. A Figura 28
representa a média da distribuicdo das Datas de Entregas Solicitadas (DES) em
relacdo ao Limite do Horizonte de Planejamento referente aos 34 meses de analise.
Note que ha um concentracdo de DES em relacdo as primeiras 6 semanas, periodo
de congelamento do mix de producgéo e sem flexibilidade de alteragéo.

A Figura 28 também apresenta as distribuicbes considerando diferentes
periodos para comparacdo. Neste caso, o periodo de coleta dos dados nos permite
avaliar a média de trés grupos de trimestres para os primeiros trés quartis do ciclo e

de dois trimestres para o ultimo quartil do ciclo de agronegocio.
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Figura 28 — Distribuicao percentual das médias de DES em relac&o aos pedidos
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2012).

Ao avaliarmos as acumulacdes, considerando os intervalos trimestrais das

sazonalidades, temos concentracdes nas 6 primeiras semanas de 53% no primeiro

trimestre (época de colheita), e de 72% no quarto trimestre (plantio). Em média, mais

da metade dos pedidos tinham uma expectativa inicial dentro do proprio periodo

congelado de producdo. Sendo que no periodo de plantio, as Datas de Solicitacéo

de Entrega (DES) acumulam 72% das solicitagdes. Estas conclusdes podem ser

revisadas na Figura 29.
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Figura 29 — Acumulacéo percentual de médias de DES (Intervalos trimestrais da sazonalidade)
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2012).

A Figura 29 também apresenta as acumulacdes relacionadas de diferentes
intervalos trimestrais da sazonalidade como referéncia para este estudo, pois a
variacdo de acordo com a dinamica do ciclo de negécios, pode definir condi¢cdes de
contorno mais apropriadas para uso em limites de referéncia de disponibilidade e
controle de risco de inventario.

A avaliacdo das Evidéncias da Demanda é de que, com base nos dados
historicos das Datas de Entrega Solicitadas entre Novembro/2009 e Agosto/2012, os
distribuidores esperam receber os produtos dentro do Periodo Congelado (6
semanas) em 72% dos casos no 4° trimestre e em 53% dos casos no 1° trimestre.
Com percentuais tdo elevados de expectativa de recebimento dos produtos, ha uma
maior chance de atingir a métrica de disponibilidade de produto em funcédo do limite
do Tempo de Espera da Demanda (TED).

As acumulagdes percentuais da Figura 29 serao utilizadas para a construgéo
das curvas de referéncia para o controle de disponibilidade de produto e de Risco de

Inventario.
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4.3.4 Referéncia para Controle de Disponibilidade de Produto

A utilizacdo das Evidéncias da Demanda, em funcdo do comportamento de
compra dos distribuidores, é utilizada como linha base para o desenvolvimento de
uma curva de referéncia para o Controle de Disponibilidade, com o objetivo de
monitorar a carteira de pedidos.

Propbe-se, entdo, a utillizacdo do conceito de como a métrica de
disponibilidade de produto teria maiores chances de ser atendida de acordo com
Previsdo Intuitiva que foram apresentadas nas Figuras 25 e 26. Apesar de nao
sabermos quais serdo as proximas Datas de Entrega Solicitadas (DES) dos pedidos
futuros, temos duas varidveis mapeadas:

a) tempo de Espera da Demanda (TED) de 10 semanas para a familia;

b) distribuicdo percentual do histérico das Datas de Espera Solicitada (DES)

para a familia.

Utilizando-se dos conceitos das Figuras 29 e 30, propde-se uma defasagem
de 10 semanas das acumulacdes histéricas das Datas de Entrega Solicitadas (DES),
em funcdo do Tempo de Espera da Demanda (TED). Este procedimento tem o
objetivo de fixar uma referéncia para atender a métrica de disponibilidade e
monitorar a adequacdo da carteira de pedidos em relacdo a disponibilidade de
produtos para o mercado. A Figura 30 apresenta as mesmas distribuicbes, com a

defasagem relacionada ao Tempo de Espera da Demanda (TED).
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Figura 30 — Acumulacéo de DES e defasagem utilizando Tempo de Espera da Demanda (TED)

Acumulagio Percentual de Médias das Datas de Entregas Solicitadas (DES)
Defasagem Utilizando Tempo de Espera da Demanda (TED)
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2012).

4.3.5 Referéncia para Controle de Inventario

A utilizacdo das Evidéncias da Oferta, em funcdo do comportamento de
compra dos distribuidores, é utilizada como linha base para o desenvolvimento de
uma curva de referéncia para o Controle de Inventario que sera utilizada no
processo de monitoramento da carteira de pedidos.

Utilizam-se as premissas do Modelo de Ajuste de Mix Producao de Curto-
prazo, que foram apresentadas na Figura 26,com o enfoque na organizacdo da
producdo com uma estratégia de Producdo Sob Encomenda (Built to Order) dentro
do Periodo de Congelamento (6 semanas).

Propde-se, entdo, uma defasagem de 6 semanas das acumulagdes historicas
das Datas de Entrega Solicitadas (DES), pois a falta de flexibilidade de alteracao do
mix e de opcionais dentro deste periodo reduz a probabilidade atender a demanda.

Este procedimento tem o objetivo de fixar uma referéncia para atender a

métrica de controle de inventario, ao monitorarmos a adequacao da carteira de
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pedidos em relacdo ao risco de permanecer com inventario de produtos acabados

sem pedidos. A Figura 31 apresenta graficamente este procedimento.

Figura 31 — Acumulacdo de CRRD e defasagem utilizando o periodo congelado

Acumulagdo Percentual de Médias das Datas de Entregas Solicitadas (DES)
Defasagem Utilizando Periodo Congelado de 6 Semanas
Premissa de Pedidos sob Encomenda no Periodo Congelado (BTO - Build to Order)

(Média de Intervalos Trimestrais da Sazonalidade)
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2012).

Utiliza-se, assim, entdo o0 mesmo conceito da definicdo de uma referéncia para
o risco de inventario de produtos acabados. Neste caso, o parametro de negocio
critico para controlar o risco de inventario € o limite do Periodo Congelado (62
semana) no qual ndo existe flexibilidade para alterar o mix de producdo em relacdo a
subfamilia ou em relacdo aos opcionais, conforme apresentado na Figura 26.

As curvas acumuladas, com a defasagem em relacéo ao Periodo Congelado,
caracteriza o limite minimo em que as Datas de Entrega Comprometidas deveriam
ter sido aceitas para que 100% das alocacdes de producéo estejam alocados,
evitando, dessa forma, produzir sem pedido confirmado ou cortar volume de

producéao.
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4.4 Balanceamento de Oferta e Demanda

A proposta de balanceamento da oferta e demanda considera que a dinamica
da carteira de pedidos, dentro do Limite do Horizonte de Planejamento, pode ser
equilibrada, se a mesma for ajustada, comparando a alocacédo percentual dos
pedidos em relacdo ao comportamento de compra dos distribuidores (evidéncias da
demanda) e delimitada pelas restricdes de fabrica (evidéncias da oferta).

A alocacédo percentual dos pedidos em relacdo as alocacdes de producéo
sera monitorada regularmente. A comparacdo, para balanceamento entre oferta, e
demanda sera feita considerando as evidéncias que foram avaliadas na se¢éo 4.2:

a) referéncia de disponibilidade: curva de acumulacdo de Datas de Entrega

Solicitadas (DES) defasadas em funcéo do Tempo de Espera da Demanda;

- se a posicdo da carteira de pedidos estiver abaixo desta curva, 0s
proximos pedidos terdo maiores chances de serem atendidos, de
acordo com a expectativa do mercado;

b) Referéncia de Risco de Inventario: curva de acumulacdo de Datas de

Entrega Solicitadas (DES) defasadas em funcéo do Periodo Congelado;
- Se a posicdo da carteira de pedidos estiver acima desta da curva,
havera um risco menor de inventario de produtos acabados no futuro;

c) Referéncia de Balanceamento: distribuicdo média em relacdo as curvas de

Referéncia de Disponibilidade e de Risco de Inventario;

d) Periodos de Alteracdo de Volume e Mix: periodo congelado, de

flexibilidade de opcionais e de flexibilidade de volume e mix de produto.

A Figura 32 apresenta o Modelo de Ajuste de Mix Producédo de Curto-prazo
graficamente. As curvas de acumulacdo das Datas de Entregas Solicitadas (DES),
desenvolvidas na se¢éo 4.3, sdo representadas de forma inversa para comparagédo com
a alocacgéo percentual dos pedidos em relacdo as alocagdes de producao.

A curva de referéncia de disponibilidade utiliza a distribuicdo das meédias
acumuladas das DES do primeiro trimestre estudadas na sec¢éo 4.3. A selecdo desta
curva deve-se ao comportamento menos acentuado para a definicdo do limite de

disponibilidade. A curva de referéncia de risco de inventario, por sua vez, utiliza a
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distribuicdo das médias acumuladas das DES, pois o comportamento é mais

acentuado para a definicdo do limite de risco de inventario.

Figura 32 — Modelo de Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo
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Fonte: John Deere (2012) e adaptada pelo Autor (2012).

—— Controle de Disponibilidade {Trimestre 1) ——Controle de Inventario (Trimestre 4} --e--Balanceamento (Oferta X Demanda)

A referéncia para balanceamento é o diferencial do Modelo de Ajuste de Mix

Producdo de Curto-prazo propriamente dito, uma vez que as analise e ajustes

recomendados para aplicacdo do mesmo utilizardo esta curva de referéncia para

equilibrar a oferta de cada subfamilia em relacdo a demanda de pedidos. A analogia

em relacdo a situacdo de conducdo de um veiculo em condicbes de neblina pode

ser exemplificada conforme a descri¢do abaixo:

a) farol de luz alta: tentativa de estimar o mix de producgao fora do Limite de

Horizonte de Planejamento com baixo grau de certeza em relacdo a

demanda;

b) farol de luz baixa (ou neblina): enfoque de curto-prazo em relacédo as 20

semanas;
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c) controle de direcdo e velocidade: evidéncia da oferta caracterizada pelas

restricbes de fornecimento nestas circunstancias de incerteza e
volatilidade;

d) referéncias laterais da estrada: curvas de referéncia de disponibilidade de

produto e risco de inventario para auxiliar no direcionamento da oferta de

curto-prazo do volume e do mix para o mercado.

O propésito de buscar uma curva de equilibrio € ajustar, em periodos
regulares, o planejamento da oferta de curto-prazo em uma condigdo de menor risco
de perda de vendas ou de excesso de inventario. O planejador ndo sabe qual serd a
posicdo da carteira de pedidos na proxima revisdo, mas pode preparar o volume e o
mix de producdo para a as incertezas da demanda de curto-prazo, com maiores

chances sucesso até o proximo ciclo de Planejamento de Operagdes e Vendas.

4.5 Forma de Aplicacdo do Modelo

Esta etapa explica como o Modelo de Ajuste de Mix Producédo de Curto-
prazo sera aplicado durante o Ciclo 2013 do Agronegécio para a industria de
tratores utilitarios no Brasil. A aplicacdo do modelo utilizara as informacgdes levantas

nos itens anteriores deste capitulo e esta representada na Figura 33.



Figura 33 — Forma de aplicag@o do modelo de ajuste de mix de producéo de curto-prazo
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4.5.1 Revisdo da Vantagem Competitiva e Premissas do Modelo

A revisdo da vantagem competitiva, assim como as premissas e conceitos de

medicdo de desempenho, foram abordadas na secdo 4.1. Em funcdo da

caracteristica estratégica e de longo-prazo destas analises, recomenda-se que a
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revisdo seja feita a cada dois anos. Em funcéo disso, as andlises da se¢éo 4.1 serao

utilizadas nesta etapa e serdo resumidas conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Resumo da vantagem competitiva e premissas aplicadas no ciclo do agronegécio

de 2013
Estratégia Diferenciacdo através do desenvolvimento de uma vantagem
Competitiva: competitiva em relagéo a disponibilidade de produto, com
controle de paridade de custos em relacdo ao inventario de
produtos acabados (Tabela 5)
Enfoque do Ferramenta de apoio a decisdo dentro da etapa de
Modelo Planejamento de Producdo e Suprimentos do ciclo de

Planejamento de Operacdes e Vendas (Figura 26).
Detalhamento da Previsdo de Vendas permanece 0 mesmo

descrito na Figura 27.

Resumo das
Premissas
(Tabela 7)

Mesmos padrbes estruturais de concorréncia para todos os
competidores;

Estratégia de producdo de Produtos Fabricados Sob
Encomenda (Built to Order);

Disponibilidade de produto € o diferencial mais relevante para
a compra,

Estabilidade do Programa Mais Alimentos em relacdo ao
crédito agricola;

Somente distribuidores compram da montadora;

Limite de Horizonte de Planejamento (curto-prazo): 20
semanas;

Premissas de Restricdo de Flexibilidade: Congelamento,

Opcionais e Subfamilia.

Medicao de
Desempenho

Adocdo dos conceitos da métrica de disponibilidade de
produto com o Tempo de Espera da Demanda (TED) de 10
semanas.
Adocao dos conceitos de Controle de Inventério de Produtos
Acabados.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2013).
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Uma vez concluidas estas revisbes, é possivel avancar para as etapas

seguintes:

a) revisao da previsdo com base na classe de referéncia,

b) revisdo do processo de previsao dinamica da carteira de pedidos;

c) balanceamento de oferta e demanda.

4.5.2 Revisao da Previsdao com Base na Classe de Referéncia

Recomenda-se a revisdo anual da Previsdo com Base na Classe de

Referéncia, enquanto o Plano de producao estiver fora do Limite do Horizonte de

Planejamento (curto-prazo), conforme apresentado na Figura 23 da secéo 4.3.

Apés atualizacdo dos histdricos de vendas por classe de referéncia, pode-se

desenvolver um Plano de Producao Inicial seguindo o conceito descrito na secao 4.2.

Utiliza-se, neste exemplo, a estimativa anual de 5000 unidades para compreenséo da

Tabela 9.

Tabela 9 — Exemplo de previsao por classe de referéncia

Estimativa Anual 5000 unidades
Classe de Referéncia N D J F M A M J J A S O TOTAL
Classe 00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Classe 01 53 69 65 73 61 69 59 55 77 69 69 82 800
Classe 02 42 22 27 14 34 24 31 30 45 34 27 49 378
Classe 03 160 158 233 270 250 389 248 261 306 310 253 286 3123
Classe 04 64 45 45 53 49 74 49 53 87 66 40 53 677
Classe 05 0 0 0 0 0 1 1 2 4 5 6 4 22
Total 319 294 370 410 394 556 387 401 520 482 394 474 5000
Sazonalidade N D J F M A M J J A S O (0]
Classe 00 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Classe 01 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 2% 1% 1% 2% 16%
Classe 02 1% 0% 1% 0% 1% 0% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 8%
Classe 03 3% 3% 5% 5% 5% 8% 5% 5% 6% 6% 5% 6% 62%
Classe 04 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 2% 1% 1% 1% 14%
Classe 05 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Total 6% 6% 7% 8% 8% 11% 8% 8% 10% 10% 8% 9% 100%

Fonte:

Elaborada pelo Autor (2014).

7

A utilizagdo desta abordagem € importante para ancorar o planejamento do

ano seguinte, de acordo com a média historica dos ultimos anos, pois a andlise da
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distribuicdo demonstrou que a variacdo percentual anual € pequena em relacdo a
distribuicdo anual da industria e da propria marca. A Figura 34 apresenta, de forma
gréfica, o Plano Mestre de Producéao Inicial que foi desenvolvido através da Previsao

por Classe de Referéncia para este exemplo.

Figura 34 — Plano mestre de producdo inicial utilizando previsado por classe de referéncia

Plano Mestre de Produgao Inicial (Ex: Volume = 5000 unidades no ano)
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i Classe 02 42 22 27 14 34 24 31 30 45 34 27 49
m Classe 01 53 69 65 73 61 69 59 55 77 69 69 82
mm Classe 00 o] 0 0 o] 0 0 0 0 o] 0 0 o]

—4—Total 319 294 370 410 394 556 387 401 520 482 394 474

Fonte: Elaborada pelo Autor (2014).

A andlise da distribuicdo sazonal demonstrou que a variacdo percentual é
pouco maior, entretanto, o ajuste desta variacdo é o propésito do modelo. A
utilizacdo das médias sazonais também servira como ancora para o Modelo de
Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo nas semanas mais proximas do Limite de
Horizonte de Planejamento.

4.5.3 Revisdo da Previsao Dinamica da Carteira de Pedidos

Recomenda-se uma revisao semestral ou anual das Evidéncias da Oferta e

das Evidéncias da Demanda para ajuste das referéncias de Controle de
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Disponibilidade e de Controle de Riscos de Inventario do processo de Previsdo da
Dinamica da Carteira de Pedidos.

A aplicacdo do modelo proposta no Ciclo do Agronegdcio (2013) utilizou as
andlises e avaliacbes abordadas na secdo 4.3 para o desenvolvimento da
ferramenta que é apresentada na Figura 35.

Figura 35 — Exemplo de aplicac&o do modelo
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Fonte: John Deere (2013c).

A Figura 35 apresenta a posicdo semanal da carteira de pedidos no dia
14/Jan/13 como exemplo:
a) a carteira de pedidos da familia de tratores utilitrios, em ndameros
absolutos, é apresentada na parte inferior da figura;
- azul: Alocagdes com pedidos;
- laranja: Alocacgbes de producédo disponiveis;

- verde/amarelo/rosa: Reservas de alocacgdes diversas;
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d)
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as avaliacoes das Evidéncias da Demanda (se¢do 4.3.3), sao

apresentadas na ferramenta na area superior esquerda;

- curva azul: Referéncia relativa de disponibilidade de produto;

- curva vermelha: Referéncia relativa de risco de inventario;

- curva preta: Referéncia relativa de equilibrio de oferta e demanda de
curto-prazo;

- curva pontilhada: Posicao relativa da carteira de pedidos;

- barras amarelas: Quantidade de alocacdes de producao disponiveis;

as avaliagcdes da Evidéncia da Oferta sdo apresentadas como subdivisdes

das semanas na parte superior direita da ferramenta com o0s seguintes

periodos;

- estoque: SemOO;

- congelado: Sem01 — SemO06;

- flexibilidade de Opcionais: Sem07 — Sem13;

- flexibilidade de Mix: Sem14 — Sem20;

a previsdo intuitiva para atender a disponibilidade, desenvolvida na secao

4.3, é apresentada na parte superior direta da figura, onde € possivel

identificar com escalas de cores a situacdo da carteira de pedidos em

relacdo a disponibilidade de produtos e ao risco de inventario;

- azul: Muito Bom;

- amarelo: Aceitavel (ou Equilibrio de Oferta e Demanda);

- vermelho: Muito Ruim;

como resultado final do exemplo da Figura 47, pode-se observar, no canto

superior direito, que o modelo recomenda uma redugéo de 37 unidades no

Periodo Congelado, uma reducdo de 70 unidades no Periodo de

Flexibilidade de Opcionais e um incremento de 2 unidades no Periodo de

Flexibilidade de Volume e Mix de Produto, com vistas a balancear a oferta

de volume em relagdo a demanda.
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Tabela 10 — Detalhamento da aplicacdo do modelo de ajuste de mix producédo de curto-prazo

o L Ajuste Ajuste Ajuste Ajuste
Més SEI?fI;]mﬁia Data 0’31861"? 0’3185? O’E?S%n 0’? f_’;gﬂ 0"305?; (r]n Inéfeerr:]t%go Modelo Modelo Modelo Modelo
01-08 0713 14-20 00-20
Familia 14-Jan-13 71% 93% 53% 23% 52% 1 (37) (70) 2 (108)
Classe 01 14-Jan-13 96% 92% 98% 55% 81% 0 (6) 40 a1 85
Classe 02 14-Jan-13 36% 71% 6% 20% 38% 0 (26) (44) (5) (75)
Classe 03A  14-Jan-13
Classe 03B 14-Jan-13 72% 96% 96% 21% 51% 1 (2) (35) (10 (48)
Classe 04  14-Jan-13 82% 100% 66% 20% 60% 0 0 7 (4) 3
Classe 05 14-Jan-13 57% 96% 23% 4% 30% 0 (3) (38) (29) (70)

Fonte: Elaborada pelo Autor (2013).

A Tabela 10 apresenta o detalhamento de como a mesma ferramenta é
aplicada para cada uma das subfamilias de produtos. Neste caso, pode-se identificar
gue o modelo recomenda redugdes e incrementos de acordo com a situagao da
carteira de pedidos de cada subfamilia.

O resultado da recomendacdo de aumento ou reducédo de volumes na familia

de produtos é a combinacéo das recomendacdes de cada uma das subfamilias.

4.5.4 Como Balancear a Oferta e a Demanda

Recomenda-se que as andlises da posicdo da carteira de pedidos sejam
feitas semanalmente, considerando 20 semanas, pois o acompanhamento da
posicdo com maior frequéncia permite a identificacdo de tendéncias e antecipacfes
de contingéncias antes do ciclo de S&OP.

As recomendacdes do Modelo de Ajuste de Mix Producéo de Curto-prazo,
utilizadas como referéncia para os ajustes do Plano Mestre de Producédo (PMP), sé@o
geradas com mais facilidade do planejamento de produgédo e suprimentos. Esta
etapa do processo de S&OP levara em consideracdo outros fatores que nao estao
cobertos pela modelagem proposta neste estudo. Esta readequacdo demanda mais
tempo do que as analises de acompanhamento da carteira de pedidos. Em funcgéo
disso, recomenda-se a revisdao de ajuste de acordo com o ciclo mensal do
Planejamento de Operacdes e Vendas.

A analise proposta pelo modelo tem como objetivo a antecipacdo de possiveis
problemas de falta de disponibilidade ou de excesso de inventario dentro destas 20
semanas, por considerar que quanto mais perto do presente, mais restrita € a

alteracdo de mix de producdo em funcéo das restricdes de fabrica.
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Com base nos dados apresentados na Figura 32 da secéo 4.4, € possivel
estimar as seguintes situacdes de disponibilidade de produto em funcdo do
percentual de preenchimento da carteira de pedidos em 13 semanas:

a) baixa disponibilidade: Carteira de Pedidos em torno de 96%;

b) média disponibilidade: Carteira de Pedidos em torno de 79%;

c) alta disponibilidade: Carteira de Pedidos em torno de 64%.

Os dados da Figura 32 também podem ser utilizados para calcular referéncias
para as minimas posicdes da Carteira de Pedido para evitar o risco de inventario de
produtos acabados conforme abaixo:

a) posicao da Carteira (Sem01 — Sem 13):  64%;

b) posicédo da Carteira (Sem01 — Sem 06):  99%;

C) posicao da Carteira (Sem07 — Sem 13):  47%;

d) posicdo da Carteira (Sem14 — Sem 20):  24%.

A compreensado dos ajustes de volume e mix de producdo sera esclarecida
através da analise das Figuras 36 e 37 que apresentam como o planejador aplica o
Modelo de Ajuste de Mix Producao de Curto-prazo, com o objetivo de esclarecer
a situacdo da carteira de pedidos antes do ajuste e da simulacdo da proposta
recomendada, considerando a familia e as subfamilias.

A Figura 36 apresenta a posicao da carteira de pedidos no dia 13/Fev/2013,
sendo que € possivel as seguintes informacoes:

a) grafico (parte superior): representacdo das curvas de referéncia e de

balanceamento do inventario com a posicdo da carteira de pedidos em
relacdo a familia e as subfamilias de produtos;

b) tabela inferior esquerda: estimativa intuitiva da situagao de disponibilidade

de produtos em cada um dos periodos de restricdo da fabrica e a familia e
as subfamilias;

c) tabela inferior central: estimativa intuitiva da situacdo do Risco de

Inventério de Produtos em cada um dos periodos de restricdo da fabrica e

a familia e as subfamilias;
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d) tabela inferior direita: recomendacao de ajuste de volume e mix em relagao

a familia e as subfamilias em cada um dos periodos de restricdo da

fabrica.

E importante ressaltar que a previsao intuitiva apresenta os Trade Offs entre
disponibilidade e risco de inventario através da escala de cores. As células em
amarelo sdo as que apresentam melhor balanceamento em relacdo a previsao

intuitiva.

Figura 36 — Posicdo do mix de producéo antes do balanceamento de oferta e demanda

Modelo de Ajuste de Mix de Produgao de Curto-prazo

=—Familia ===Controle de Disponibilidade === Controle de Risco de Inventario ——Classe 01 ——Classe 02 ——Classe 03b ——Classe 04 =Classe 05

110%

100%

90% |
80% |
70% |
60% |
50% |
40%
30% |
20% |
10% |

0%

Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
00 o1 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Controle de Disponibilidade Controle de Risco de Inventario Ajuste de Quantidades do Modelo
sem |Familia Classe | Classe | Classe | Classe | Classe sem |Familia Classe | Classe | Classe | Classe | Classe sem |Familia Classe | Classe | Classe | Classe | Classe
01 02 03b 04 05 01 02 03b 04 05 01 02 03b 04 05
[Sem00 100% 100% 48% 92% 100% 100% [Sem00 100% 100% 48% 92% 100% 100% 48% 92% 100% 100%
[Sem01 [Sem01
[Sem02 [Sem02
fomd 94% | 98% | 50% | 98% | 100% | 100% [=m 9% | 98% 98% | 100% @O (23) @) 0 0
[Sem05 [Sem05
[Sem06 [Sem06
[Sem07 [Sem07
[Sem08 [Sem08
[Sem09 [Sem09
Sem10 71% | 64% | 37% | 75% 46% [sem10 71% | 64% 75% | 100% 3% @) 44|t 46| (23)
[Sem11 [Sem11
[Sem12 [Sem12
[Sem13 [Sem13
Sem14 Sem14
Sem15 Sem15
Sem16 Sem16 el ;
Sem17 26% | 30% | 18% | 29% | 31% | 18% [sem 26% | 30% | 18% | 29% | 31% | 18% [sem I 16 3] (3)[21 19 8 [ (11)
Sem18 Sem18 [Sem18
Sem19 [Sem19 [Sem19
Sem20 Sem20 Sem20
Total (4 38 B)¥ Ga4f 5514 54| (34)

Fonte: John Deere (2013e).

A Figura 37 apresenta a posicdo da carteira de pedidos, simulando as
recomendacdes de ajuste do modelo.
a) apos o ajuste, verifica-se de que todas as posi¢des da carteira de pedidos
encontram-se dentro das curvas de referéncia;
b) apGs o ajuste, as previsdes intuitivas apresentam escalas de amarelo em

relagdo ao controle de disponibilidade e de risco de inventario;
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c) as recomendac¢fes de ajuste do modelo sdo minimas, se comparadas com

as da Figura 37.

Figura 37 — Posicdo do mix de producéo ap6s o balanceamento de oferta e demanda

Modelo de Ajuste de Mix de Produgao de Curto-prazo
e==Familia ===Controle de Disponibilidade ===Controle de Risco de Inventario —Classe 01 ——Classe 02 ——Classe 03b ——Classe 04 —Classe 05
110%
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% . . . . . . : : : : ; ; ; ; ; ; ; ;
Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Controle de Disponibilidade Controle de Risco de Inventario Ajuste de Quantidades do Modelo
I
sem |Famili Classe | Classe | Classe | Classe | Classe sem | Famili Classe | Classe | Classe | Classe | Classe sem |Famili Classe | Classe | Classe | Classe | Classe
em [Famidl o1 | 02 | o036 | o4 | o5 | ™ |"™") 91 | 02 | o3 | 0a | o5 | " |™™ o1 | 02 | 03b | 04 | o5
Sem00 25% 100% 48% 92% 100% 100% Sem00 25% 100% 48% 92% 100% 100% [Sem00 66% 100% 48% 92% 100% 100%
[Sem01 Sem01 [Sem01
[Sem02 Sem02 [Sem02
fem®s 99% | 98% | 100% | 100% | 100% | 100% fsomce 99% | 98% | 100% | 100% | 100% | 100% |omcs 3) (1) 0 (1) 0 0
[Sem05 Sem05 [Sem05
[Sem06 Sem06 [Sem06
[Sem07 Sem07 Sem07
[Sem08 Sem08 [Sem08
[Sem09 Sem09 [Sem09
Semi0 63% | 62% | 63% | 66% | 63% | 69% [semio 63% | 62% | 63% | 66% | 63% | 69% |[semio 2 0 (1) 2 1 0
[Sem11 Sem11 [Sem11
Sem12 Sem12 [Sem12
[Sem13 Sem13 [Sem13
Sem14 Sem14 Sem14
Sem15 Sem15 Sem15
Sem16 Sem16 Sem16 ;
Sem17 25% | 22% | 20% | 27% | 24% | 23% [sem 25% | 22% | 20% | 27% | 24% | 23% [semw 9 1 (1) 4 3 (2)
Sem18 Sem18 [Sem18
Sem19 Sem19 Sem19
Sem20 Sem20 Sem20
Total 8 0 (2) 5 4 (2)

Fonte: John Deere (2013d).

A aplicacdo das recomendacgbes do Modelo de Ajuste de Mix Producédo de

Curto-prazo ira se considerar em cada ciclo do Planejamento de Operagfes e Vendas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

“‘Ndés somos os tomadores de decisdo modernos que defendem que a
incerteza é nossa disciplina e que a compreensao de como agir sobre condices de
informacdes incompletas é a mais elevada e mais urgente das buscas humanas”.
(POPPER apud TALEB, 2008, p. 93, traducao nossa).

Este projeto propds um novo modelo, o Modelo de Ajuste de Mix Producao
de Curto-prazo, no qual a Economia da Estratégia, num Setor Industrial, é integrada
com as areas de conhecimento de Mitigacdo de Erros de Julgamento e
Planejamento de Operagbes e Vendas, com vistas ao desenvolvimento de uma
vantagem competitiva dentro deste ambiente de negdcios.

Com base nisso, este projeto tinha, como objetivo principal, o
desenvolvimento de um modelo e analise dos resultados de sua aplicacdo em
funcdo da entrada de pedidos para melhor adaptar a oferta de curto-prazo em
relacdo a demanda de mercado. Complementares a este objetivo, foram propostos
0s objetivos especificos de:

a) desenvolvimento de uma metodologia de adaptacdo da oferta do mix de

producédo de curto-prazo em fungcao da dinamica da carteira de pedidos;

b) avaliacdo sobre o modelo, como uma ferramenta de adaptacao do negdcio
em relacdo ao mercado, através do monitoramento de informacdes
relevantes da demanda de curto-prazo para antecipacdo de alteracdes de
mix de producéo;

c) analise dos dados resultantes da aplicacdo do modelo, em funcdo da
vantagem competitiva de diferenciacdo, através das métricas de
disponibilidade de produtos e de controle de custos de inventario de

produtos acabados.

Objetivo principal foi atingido através do desenvolvimento da prépria
dissertacdo de mestrado, que contou com uma revisdo bibliografica das areas de
conhecimento de Economia da Estratégia, de Heuristicas e Vieses e de
Planejamento de Operacbes e Vendas no Capitulo 2 e que, posteriormente, foi
contextualizada através da Andlise Setorial no Capitulo 3. A integracdo destas trés

areas de conhecimento, dentro do ambiente de negodcio, foi desenvolvida no
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Capitulo 4, no qual o modelo e sua aplicacdo foram propostos. Finalmente, os
resultados da aplicacdo do modelo foram analisados no Capitulo 5.

O reconhecimento de que a incerteza estava associada a limitacdo do
conhecimento de todas as variaveis e das circunstancias futuras exigiu um
mapeamento de informacdes essenciais relacionadas a Economia de Estratégia
(Capitulo 2) e da Andlise Setorial (Capitulo 3). Integrada a esta abordagem, a
metodologia de analise e ajuste do mix de producéo de curto prazo, foi desenvolvida
utilizando as técnicas de mitigacdo de erros de julgamento revisadas no Capitulo 2,
que trazem, como abordagem, os conceitos de que boas decisdes dependem do
enquadramento do problema, de um conjunto de informacdes relevantes, da adocéo
de métodos analiticos e da disciplina de andlise e julgamento no processo decisorio.

O primeiro objetivo especifico foi concluido. O enquadramento do problema
através da compreensdo do ambiente de negdcios, para a delimitacdo de condi¢cbes
de contorno no Capitulo 4, permitiu a criagcdo de um modelo com uma natureza mais
homogénea para prognosticar o futuro. Dentro deste processo de desenvolvimento,
a adocao de um levantamento de dados histéricos, com a perspectiva da demanda
em relacdo a expectativa de recebimento dos produtos, assim como 0 processo que
monitora o nivel de atividade da carteira de pedidos, se mostraram abordagens
apropriadas para compreender a dindmica e a incerteza da demanda de curto prazo
para os ajustes recomendados pelo modelo.

As avaliacdes referentes ao modelo, como ferramenta de adaptacdo do
negécio ao mercado, referentes ao segundo objetivo especifico, foram concluidas
nas Andlises de Resultados do Capitulo 5. Estas analises demonstraram que a a
estimativa proposta pela Previsdo por Classe de Referéncia é apropriada, quando o
grau de certeza é baixo e o periodo de curto-prazo nao influencia a carteira de
pedidos, mesmo identificando oportunidades de melhoria em relagdo ao ajuste da
previsdo de vieses otimistas ou pessimistas em certas classes de referéncia. A
avaliacdo da aderéncia do plano de producdo executado, em relacdo as variacoes e
ajustes recomendados pelo modelo, também se mostraram viaveis como ferramenta
de adaptacdo ao mercado. A constatacdo da existéncia de uma relacédo inversa,
entre a disponibilidade de produto e o percentual da carteira de pedidos corrobora a
recomendacao de que o modelo pode ser utilizado para melhor adaptar a oferta em

funcao das variacdes de curto-prazo na demanda.
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A conclusado da revisdo do ultimo objetivo especifico foi feita na Analise dos
Resultados do Capitulo 5. A primeira conclusdo em relacdo a este objetivo foi a
identificacdo de que a melhoria das métricas de disponibilidade de produto e de dias
de inventario foram influenciadas pelas recomenda¢fes do Modelo de Ajuste de
Mix Producao de Curto-prazo, uma vez que a aderéncia do plano de producao ao
modelo estava associada a declividade da variacdo, recomendada pelo mesmo, que,
por sua vez, calculava os ajustes em funcdo das Curvas de Referéncia de
Disponibilidade e Curvas de Referéncia de Riscos de Inventario.

A abordagem econdmica em relacdo aos processos decisoérios individuais e
institucionais identificando os tomadores de deciséo, suas metas, suas escolhas e o
relacionamento com os resultados esperados mostraram-se apropriados para o
estudo. Desta forma foi possivel identificar que a disponibilidade de produto seria um
diferencial para o cliente e, ao mesmo tempo, um fator de competitividade para
enquadramento do problema através da melhoria do processo de Planejamento de
Operacdes e Vendas.

Apos a identificacdo do diferencial competitivo, o enquadramento das
melhorias do processo de S&OP, com enfoque na compreensdo da oferta, da
demanda, do volume, do mix e da cadeia de valor, conforme descreve a Figura 1,
proporcionaram melhor estrutura para o desenvolvimento do modelo antes de
considerar as variaveis para mitigacdo dos erros de julgamento dentro do processo
de Planejamento de Operacdes e Vendas.

O enfoque no comportamento demanda, para atuar no ajuste da oferta de
curto-prazo, também mostrou se apropriado para a compreensédo das incertezas da
demanda, dos hiatos do processo de previsdo e do comportamento de compra. Esta
abordagem permitiu mapear melhor as expectativas do mercado. A definicdo de
premissas em relacéo as restricbes, como a abordagem para compreender a oferta,
também permitiu desenvolver uma metodologia com menos variaveis e, a0 mesmo
tempo, reduzir os erros de julgamento em relacdo aos riscos de inventario de
produtos acabados sem pedidos.

Estudos futuros, utilizando outras familias de tratores ou de maquinas
agricolas, seriam oportunidades de avaliar e melhorar o modelo em relagdo a
produtos com maior complexidade e com sazonalidade mais acentuada dentro do

ciclo do agronegocio. Outras oportunidades de estudo seriam as de aplicacao e
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melhoria do modelo em industrias de bens duraveis, em funcdo das mesmas
possuirem fatores de competitividade semelhantes aos de maquinas agricolas.
Repetindo o questionamento da justificativa do trabalho, quais seriam o0s
beneficios de estudar e propor alternativas, considerando o0s aspectos
eminentemente humanos e de incertezas do processo decisério no ambiente de
negocios? A incerteza do ambiente de negdcios e a natureza intuitiva do ser humano
podem ser influenciadas por heuristicas e vieses sem uma metodologia que
enquadre o problema através dos fatores mais relevantes e sem uma disciplina
estruturada de questionamento. A proposicdo de alternativas para o0 processo
decisorio, a partir de uma abordagem econbémica para o direcionamento estratégico
e contextualizacdo do mercado, ao adotar técnicas de mitigacdo de erros de
julgamento em um processo de gestdo podem proporcionar vantagens competitivas
que potencializem maiores oportunidades de negdcio e minimizem os riscos. Desta
forma, pode-se dar maior enfoque as premissas do que as teorias, com o objetivo de
reduzir as surpresas de uma decisdo precipitada. Esta abordagem envolve uma
escolha estratégica de acertar no planejamento de oferta e demanda, de forma

geral, ao reduzir os riscos de erros em funcao da natureza intuitiva do ser humano.
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APENDICE A — DISPONIBILIDADE E CARTEIRA DE PEDIDOS

(continua)

Classe 01

1° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 37% com um incremento até 96%
e apresentando uma disponibilidade de produto inicial de 100% e encerrando o
periodo com 51%.

2° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 78% reduzindo até 64% com um
incremento de disponibilidade de produto de 85% para 90%.

3° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 70% e aumentando para 100%
com uma reducdo na disponibilidade de produto de 100% para 5%.

4° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 85% e com uma reducgdo na
disponibilidade de produto de 92%.

Classe 02

1° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 72% com uma reducéo até 36% e
apresentando uma disponibilidade de produto inicial de 77% e um incremento para 100%.
2° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 42% e incrementando até 54% e
mantendo a disponibilidade de produto entre 89% e 93%.

3° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 53% e aumentando para 88% com
uma reducgdo na disponibilidade de produto de 91% para 75% em Jun/13 e retorno
para o patamar de 88%.

4° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 84% e com uma reducgdo na
disponibilidade de produto de 100%.

Classe 03a

Dados caracterizam o lancamento de um produto nessa Classe de Referéncia a partir
de Jul/13, periodo em que as distor¢des na Carteira de Pedidos ndo permitem

analises conclusivas.

Classe 03b

1° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 56% com um incremento para
72% e apresentando uma disponibilidade de produto inicial de 88% e uma redugéo até
77%.

2° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 93% e reduzindo até 54% e
mantendo a disponibilidade de produto entre 93% e 100.

3° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 57% e aumentando para 100%
com uma redugédo na disponibilidade de produto de 99% para 64%.

4° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 84% e com uma disponibilidade de
produto de 100%.

Esta classe de referéncia possui maior impacto por concentrar o maior volume da

familia de produtos

Classe 04

1° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 98% com uma redugao até 82% e
apresentando uma disponibilidade de produto inicial de 27% e um incremento para 77%.
2° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 100% e reduzindo até 58% e com
um aumento de disponibilidade de produto de 55% para 100%.

3° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 51% e aumentando para 72% com
uma disponibilidade de produto de 100% no trimestre.

4° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 61% e encerrando 39% com uma
disponibilidade de produto que reduziu de 100% para 83%.
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(concluséo)

1° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 71% com uma reducéo até 57% e
apresentando uma disponibilidade de produto inicial de 9% e um incremento para
62%.

2° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 71% e reduzindo até 59% e com
Classe 05 um aumento de disponibilidade de produto de 85% para 100%.

3° Trimestre com carteira de pedidos entre 49% e 53% com uma disponibilidade de
produto de 100% no trimestre.

4° Trimestre com carteira de pedidos iniciando com 55% e encerrando 36% com uma

disponibilidade de produto que reduziu de 100% para 67% e incrementou para 97%.

Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptado pelo
Autor (2014).

Disponibilidade Mensal X Carteira de Pedidos (13 Sem)
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Disponibilidade Mensal X Carteira de Pedidos (13 Sem)
Tratores Classe 02

Carteira < 13 Sem

110%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

o
4%

53%

Percentual

Nov-12

Dec-12

Jan-13

Feb-13

Mar-13

Apr-13

Jun-13

May-13

Jul-13

Aug-13

Sep-13

Oct-13

—e— O Métrica
Atingida

77%

82%

100%

93%

89%

89%

91%

75%

88%

100%

82%

100%

«+@-+ 9% Carteira
de Pedidos

Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptado pelo
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Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptado pelo

Autor (2014).
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Disponibilidade Mensal X Carteira de Pedidos (13 Sem)
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Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptado pelo
Autor (2014).
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APENDICE B - VARIACOES DE DISPONIBILIDADE

Classe 01

e Plano de Produgéo néo foi aderente ao modelo de Fev/13 a Jul/13

e Variacdo das recomendacdes do modelo apresenta reatividade em relagdo as
variacdes de demanda que podem ser observadas pela quantidade de pedidos que
atingiram e que néo atingiram as metas de disponibilidade.

Classe 02

e Plano de Produc@o n&o foi aderente ao modelo de Fev/13 até Mai/13. A néo
aderéncia de reducdo representou percentual de preenchimento da carteira de
pedidos entre 42% e 53% com uma quantidade de ordens de producéo sem pedido
significativa em relacdo aos pedidos mensais.

e Variacdo das recomendacdes do modelo apresenta reatividade em relacdo as
variacdes de demanda durante todo o Ciclo de 2013..

Classe 03a

e Lancamento do produto em Jul/13 e posterior comportamento com a ndo aderéncia
do Plano de producdo em relagdo a recomendacdo de reducdo de volumes em
relacdo a esta classe de referéncia fez com que a quantidade de ordens de producéo
sem pedidos fosse muito superior aos pedidos recebidos em Out/13.

Classe 03b

e Curvas de variacdo das recomendacdes do modelo apresentam os mesmos sentidos
de declividade em relacéo as variacdes da carteira de pedidos.

e Plano de Producdo ndo foi aderente ao modelo de Nov/13 até Fev/13, mas sem
impacto negativo em relacdo a disponibilidade em funcdo oscilagdo negativa de
demanda em Fev/13.

¢ Nota-se em Fev/13 a existéncia de ordens de producdo sem pedido e poucos pedidos
em que a métrica ndo foi atendida.

e Plano de Producao foi aderente as recomendagcBes do modelo a partir do més de
Mar/13 com um bom desempenho da métrica até Jun/13.

e Variacdo das recomendacdes do modelo apresenta reatividade em relacdo as
variacdes de demanda durante todo o Ciclo de 2013..

Classe 04 e Classe 05
e Curvas de variacdo das recomendacdes do modelo apresentam 0s mesmos sentidos

de declividade em relacéo as variacfes da carteira de pedidos.
e Plano de Producgéo foi aderente a durante 9 meses do Ciclo 2013 e os resultados de
disponibilidade de produtos mensal foram de 100% a partir de Mar/13.

Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptados
pelo Autor (2014).
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Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptados

pelo Autor (2014).
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Comportamento das Variagées X Disponibilidade e Carteira de Pedidos
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Fonte: Dados coletados a partir dos sistemas internos da empresa (Novembro/2013) e adaptados
pelo Autor (2014).



