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Resumo

Esteartigo tratadaaplicago daandlise de agrupamentos, como instrumento paraagregar produtos-
chaves daempresacom caracteristicas similares, parapriorizar aqualidade de servigosaosclientes.
A suafundamentagdo tedrica esté baseada no trabal ho de Christopher (1997), que sugere reunir-se
os produtos-chaves com a utilizag@o da andlise de agrupamentos, de maneiraa obterem-seindica-
¢Oes eficientes paraatomada de deci sdes, visando amel horiados niveis de servigosaos clienteseda
lucratividade dos produtos. Pararealizar o estudo, aplicou-se o instrumento asituagéo real de uma
empresabrasileirade autopecas, fornecedora de produtos a montadoras nacionais e estrangeiras, a
Sabo Sistemas Automotivos. Osresultados mostram que aandlise de agrupamentos éfactivel de ser
aplicada, apesar de exigir autilizag8o de técnicas estatisticas mais el aboradas. Por fim, sugere-sea
ampliag&o do escopo do método paraincorporar-lhe a consideragéo das necessidades dos clientes,
demaneiraaaumentar asuaeficécia.

Palavr as-chaves: qualidade de servicos; prioridades de atendimento; gestdo da cadeiade suprimen-
tos; andlise de agrupamentos; gerenciamento de niveis de servicos.

ABSTRACT

This article deals with the application of cluster analysis as an instrument for gathering key
productswith similar characteristics, emphasizing the quality of services offered to the customers.
The theoretical fundament to priorize the quality of services offered to the customersis based on
the work of Christopher (1997), which suggests grouping the key products with the use of cluster
analysis. Grouping key products helps decisions making through efficient indications aiming
improvement of the levels of services to the customers and profitability of the products. To
undergo the study, the methodology was applied to a Brazilian auto-parts company (supplier of
products to the national and foreign assembly plants) the Sab6 Automotive Systems. The results
show that the methodol ogy isfeasible of being applied, despite the use of more el aborated statistical
techniques. Finally, it suggests the incorporation of the customer needsin the analysis asaway of
improving the methodol ogy effectiveness.

K ey words: quality of services; priority of relationship; supply chain management; cluster analysis;
management of serviceslevels.
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INTRODUGAO

Um dos fendmenos mais em evidéncia dos ultimos anos tem sido a tendéncia
quase universal das companhias de reduzirem os seus estoques, sejam 0s esto-
ques de matérias-primas, producéo em andamento, componentes ou estoques de
produtos acabados. A pressdo tem sido paraaliberacéo do capital neles aplicado
e, consequientemente, parareduzir custos de manutencéo dos estoques de mate-
riais em processo ou acabados. As companhias que reduziram seus estogues
desse modo também reconheceram as vantagens que obtiveram em termos de
maior flexibilidade e de reducdo do tempo de resposta aos clientes. O efeito
desse desenvolvimento em relacdo aos fornecedores foi consideravel e, agora,
tornou-se imperativa a oferta de um servico de entrega do tipo just-in-time, sig-
nificando entregado pedido completo nahoraexigidapelo cliente. A pontualida-
de daentregatornou-se um dos principais critérios paraamanutencao e conquis-
ta de clientes.

A constante recriagdo de processos produtivos, os esforcos de privatizacéo, a
desregulamentacdo do mercado e as mudancas nas expectativas dos consumido-
res em relacdo ao surgimento de novos produtos sdo cada vez mais freguientes.
Uma conseqiiéncia pratica disto € que os ciclos de vida dos produtos sdo cada
vez menores, pressionando as empresas aterem ciclos de desenvol vimento mais
rapidos, reforgando o trabalho em equipes e as atividades de desenvolvimento
simultaneamente.

Ser inovador esta deixando de ser umaalternativade risco elevado e passando
a ser uma obrigacdo. Na verdade, inovar esta tornando-se um risco menor do
gue ndo se inovar. Segundo Dyson (apud Cohen, 1999), ndo ha chance de con-
quista de uma tecnologia impar sem uma enorme quantidade de fracassos. E
uma regra universal. Assim, a assuncdo de riscos deve estar presente como
prioridade dos administradores para mudar a cultura da empresa. Para Fleury
(1998) a épocaatua paraas empresas que aqui operam € um periodo deriscos e
oportunidades, riscos devido as enormes mudancas que precisam ser
implementadas e oportuni dades decorrentes dos enormes espacos paramelhoria
daqualidade dos servicos e aumento da produtividade; esses sdo elementos fun-
damentai s para o aumento dacompetitividade industrial. Para Porter (apud Cohen,
1999), fazer algo que é comprovadamente bom para qualquer empresa, em qual-
quer situagdo, ndo é estratégia, € obrigacdo. Ele defende ainda que ter uma es-
tratégia é escolher algo que vocé sabe fazer e quer fazer: é seguir o seu caréter.
Empresa nenhuma pode ser otimista quanto ao seu futuro, se ndo acertar contas
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com o passado. Quando uma empresa tem consciéncia do seu propdsito, o con-
trole muda de natureza. Para Kelleher (apud Cohen, 1999), quando as pessoas
trabalham em ambiente de que participam de verdade, elas ndo precisam de
controle. Elas sabem o que precisa ser feito e o fazem.

Nesse contexto de competicdo, surge a questao: como as empresas podem
priorizar niveis de qualidade dos servicos aos clientes, dada a escassez de recur-
sos, em ambiente em que os clientes a cada dia esperam niveis de servicos mais
elevados, um numero crescente de empresas adotam sistemas just-in-time e
ocorre adisseminacdo do uso detecnol ogias cadavez maisacessive's, dificultan-
do a percepcdo de diferencas entre os produtos? Entende-se neste artigo como
niveis de servicgos a capacidade da empresa em oferecer qualidade de servigos
igual ou superior a dos seus concorrentes. A meta, contudo, € atingir ou superar
as expectativas de qualidade de servico que os clientes desgjam. Segundo Slack
et al. (1997), numarelacéo business to business, consideram-se como principais
fatores determinantes destas expectativas: avelocidade, aflexibilidade, o custo,
aqualidade e a confiabilidade.

RerereNnciAL TEORICO

Cadeia de Suprimentos

No inicio do século, com a economia centrada na producéo e concentracéo de
esforcos na distribui¢do de produtos agricolas, todo o dominio dos sistemas de
transporte detido pela empresa era preparado para 0 escoamento destes produ-
tos. A partir darevolucdo industrial, surgiu um ambiente de competicao caracte-
rizado por suainfluéncia militar na eficiéncia em armazenamento e transporte.
Com aintroducgdo da producéo em massa, a exploracéo de aspectos como custo
total e abordagem de sistemas, passou-se aaplicar métodos quantitativos as ques-
tBes logisticas, conforme cita Figueiredo e Arkader (1998).

O gerenciamento | ogistico pode gerar avantagem competitivaduradouraauxi-
liando a organizacdo a obter vantagem em custo ou em valor, argumenta Porter
(1985). Para Bowersox (1998) muitas empresas ainda anseiam por identificar
recursos parainvestir de forma estruturada naintencdo de obter alogisticainte-
grada. Para Christopher (1997) o conceito de gerenciamento de cadeia de supri-
mentos em verdade ndo € nada mais que uma extensdo dalogisticaintegrada. O
gerenciamento dalogistica esta primeiramente preocupado com a otimizacéo de
fluxos internos da organizac&o, enquanto 0 gerenciamento da cadeia de supri-
mentos reconhece que aintegracdo internapor si SO ndo é suficiente. Existe uma
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necessidade crucial de estender alogisticadaintegracéo paraforadoslimitesda
empresa, paraincluir os fornecedores e os clientes.

Com aglobalizacéo facilitada pel o desenvolvimento datecnol ogiadainforma-
¢80, umasérie de novos paradigmas administrativos foram introduzidos naorga-
nizagdo do trabal ho. Fil osofias e técnicas administrativastais como gestdo digital,
just-in-time, cadeia de suprimentos, logistica, foco no cliente, entre outras, pas-
saram a ser temas usuais para os administradores que desejam ter suas empre-
sasinseridas no mercado competitivo desteinicio de século. Além disso, comega
apredominar apreocupacdo com amudancadas estratégias de buscade melhoria
em processos dominados, para focalizar a obtencéo de know-how em servicos
realmente demandados pel os clientes.

Segundo Christopher (1992), expande-se a mudanca de paradigmas bésicos, de
empresas organizadas por funcdes para empresas organizadas por processos, de
lucro para lucratividade, de produtos para clientes, de transacdes para
relacionamentos, de estoques para informaces. Nesse cendrio competitivo e
globalizado, um conceito importantefoi apresentado por Porter (1985), acadeiade
valores. A cadeia de valores desdobra a empresa em atividades estrategicamente
relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciacdo existentes. As organizacdes lideres de mercado seréo aquelas que
conseguirdo tanto alideranca de custos como a lideranca em servicos.

Margem de Contribuicdo e o Potencial de Lucratividade de
cada Produto

Viabilizar produtos com custo reduzido é uma das estratégias genéricas que
Porter (1985) identificacomo criadoradavantagem competitiva. Inlmerasorga
nizagOes, nas mais diversas formas de rel acionamento com os clientes, descobri-
ram que as vantagens provenientes de aumento de escala de producéo para a
geracdo de lucros adicionais tornam-se cada vez mais modestas, e entendem a
reducdo de custos sobre as atividades como alternativa mais atraente do que
investir grandes esforgos na expansdo de vendas. Os clientes que, no passado,
pressionavam seus fornecedores por manobras de qualidade assegurada e preco
mai's vantg 0so, percebem que existe pouco campo paramais agressividade nes-
ses aspectos. Os fornecedores, por seu lado, entendem que qualidade e prego
nao sdo padrdes discutiveise, por isso, promovem aredugdo de custos e aumento
de flexibilidade para obterem lucros adicionais. Por vezes, 0s ganhos sdo repas-
sados ao cliente, visando ainfluenciar a suapercepcéo do valor do produto ou do
Servico.
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Asdecisdestomadas com base no lucro unitario podem, contudo, ndo ser asmais
corretas. Dai a utilizac8o damargem de contribuicdo, um indice que mostra o que
cada produto efetivamente agrega a empresa como excedente entre a receita e 0s
custosvariaveis (diretoseindiretos). A margem de contribui¢do tornamaisvisivel
a potencialidade de cada produto, mostrando como cada um contribui, primeira-
mente para amortizar 0s custos fixos e, depois, paracompor o lucro propriamente
dito; entretanto, argumenta Martins (1987), alguns cuidados devem ser tomados:
(2) senéo houver limitagdes na capaci dade produtiva, o produto maisrentavel sera
aquele que apresentar maior margem de contribuicéo por unidade; (2) se houver
agumfator delimitacdo, o maisrentavel serdo produto quetiver maior margem de
contribuicdo pelo fator de limitaco da capacidade produtiva.

Os custos fixos s6 produzem valores finais de lucros unitérios vaidos para
decisdo, se forem aocados na propor¢do que cada produto utilizar do recurso,
em relagdo ao fator de limitac&o da capacidade. Os custos variaveis sdo alocados
aos produtos com maisfacilidade.

A vantagem do sistema de custeio direto em relacéo ao sistemade custeio por
absorcao, consiste na rapidez para a tomada de decisio sobre precos, volumes,
composicdo de produtos e outros itens. No momento da andlise € preciso identi-
ficar amargem de contribuic&o de cada produto, que € adiferenca entre arecei-
tatotal e os custos que sdo atribuidos diretamente ao produto, a medida que ele
flui através dos vérios estagios do sistemalogistico. Assim, ndo cabe considerar
olucro por produto, masamargem de contribui¢do; os custos fixos sao deduzidos
da soma de todas as margens de contribuicéo, ja que de fato ndo pertencem a
este ou aquel e produto, mas ao seu conjunto. Assim, a margem de contribui ¢ao,
conceituada como diferenca entre receita e soma de custos e despesas variaveis,
tem afaculdade de tornar mais facilmente visivel a potencialidade de cada pro-
duto, mostrando como cada um contribui para, primeiramente, amortizar 0s gas-
tosfixose, depois, formar o lucro propriamente dito. 1sso possibilitaareinversao
de recursos na forma de investimentos para a melhoria continua dos processos,
gue podera repercutir na vantagem competitiva futura, conforme argumentam
Corréa e Gianesi (1993).

Giro de Estoques e os Niveis de Servigcos

A liquidez ou atividade dos estoques de uma empresa, geramente, € medida
por seu giro, dado pelarelacdo entre as vendas anuais e 0 estoque médio anual.
Evidentemente, o giro resultante € significativo somente quando comparado ao
de outras companhias pertencentes a mesma industria, ou ao giro passado dos
estoques da empresa. E dificil fazer-se uma estimativa exata. Um giro dos esto-
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ques de 40,0 vezes ndo seria raro para uma mercearia, ao passo que 0 giro
comum dos estoques para um fabricante de avides seriade 1,0 vez. As diferen-
¢as nos indices de giro resultam das caracteristicas operacionais diferentes das
vérias industrias. A maneira mais correta de calcular o estoque médio é usar
valores mensais, em vez de valores de fim de ano; entretanto os Unicos dados
disponiveis, as vezes, sdo os valores dos estoques ao final do ano.

Osadministradores, deformageral, créem que quanto maior for o giro dos esto-
gues da empresa mais eficientemente estes estardo sendo administrados. Isso é
verdadeiro até certo ponto, pois um ato giro dos estoques pode também indicar
problemas. Por exemplo, um modo de aumentar o giro do estoque € manter esto-
gues muito pequenos; contudo tal estratégia pode resultar num grande nimero de
itens em falta no estoque, acarretando vendas perdidas devido a estoques insufici-
entes, vindo a prejudicar futuros negécios daempresa. Paracadaindlstria, hAuma
faixa de giro de estoques que pode ser considerada satisfatoria. Valores abaixo
dessafaixapodem significar estoquesiliquidos ou inativos, enquanto valoresacima
dessa faixa podem indicar estoques insuficientes e itens em falta nos estoques.

Em resumo, uma forma eficiente de melhorar o desempenho dos custos € me-
Ihorar o desempenho dos fatores operacionais de competitividade. Como muitas
organizacOes estdo interessadas em reduzir os custos de suas atividades, custos
menores permitem a reducdo dos pregos, obtendo-se dai uma vantagem compe-
titiva. Por vezes, a empresa pode aumentar 0s seus lucros mesmo as custas de
maiores custos de producdo, obtendo-se dai avantagem competitivaem niveisde
servicgos. O resultado mais eficaz seria uma combinacdo entre ambos. vantagem
em custo e vantagem em niveis de servicos.

Priorizagdo dos Niveis de Servigos

O enfoque abordado por Christopher (1997) para a priorizacgo dos niveis da
qualidade dos servicos, cujaconceituacdo é dada por Slack et al. (1997), € seme-
Ihante aquele adotado pelas empresas Boston Consulting Group (BCG) e
General Electric (GE) na andlise do portfolio de negécios das empresas. Se-
gundo a BCG, uma empresa deve investir maior volume de recursos em seus
negoécios maislucrativos e reduzir seus investimentos ou abandonar 0s negdcios
menos lucrativos. A maioria dos métodos-padrfes de andlise de portfolios ava
lia a unidade estratégica de negécios (UEN) em duas dimensdes importantes: a
atratividade do seu mercado ou indUstria e aforca da sua posi ¢ao nesse mercado
ou industria. Entende-se a UEN como uma unidade da empresa com misséo e
objetivos proprios. A UEN pode ter também planejamento independente dos ou-
tros negdcios da empresa, estruturada como uma divisao da empresa, umalinha
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de produto dentro de uma divisdo ou, em alguns casos, um unico produto ou
marca, conforme cita Kotler e Armstrong (1999).

Na definicdo do nivel de qualidade dos servigos parte-se do principio de que os
servigosaos clientes e os produtos ndo sfo igualmente lucrativos. Por outro lado, 0s
recursos gastos com Servicgos S0 escassos e Ndo existe orcamento ilimitado; por
isso h& a necessidade de priorizar 0s servicos ao cliente. Para estabelecer essa
prioridade, Christopher (1997) sugere classificar osprodutosem quatro grupos: (1)
dedto giro de estoque e baixamargem de contribuicéo; (2) deato giro de estoque
e alta margem de contribuicdo; (3) de baixo giro de estoque e baixa margem de
contribuicgo; e (4) de baixo giro de estoque e alta margem de contribui¢ao.

Essas medidas podem ser apresentadas na forma de uma matriz composta da
margem de contribui¢do contra o giro do estoque por produto, conforme mostraa
Figural. Noeixovertical, o giro do estoque por produto revelaumamedidade nivel
dos servicos ou diferenciacdo. No eixo horizontal, a margem de contribuicéo por
produto serve como medida da potencialidade do produto nadirecéo do lucro.

Figura 1. Matriz de Priorizacdo do Nivel dos Servicos

A 1
Alto (1) 2)

_____________________________________

Baivo|| @ | @

Giro do estoque
por produto

Baixo Alto
>

Margem de contribui¢@o por
produto

Paraidentificagdo dos produtos que possuem caracteristicas similares quanto a
margem de contribuicdo e ao giro do estoque dos quadrantes (1), (2), (3) e (4),
Christopher (1997) sugere utilizar a andlise de agrupamentos (cluster analysis).
A numeracdo dos quadrantes € arbitraria. Nesse caso, a numeragdo adotada foi
por linha; mas poderiater sido feita por coluna, no sentido horario ou no sentido
anti-horério.

| dentificadaacategoriaaque pertence o produto, cabe ao administrador priorizar
os nivels dos servicos para 0s produtos evidenciados como 0s mais lucrativos,
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isto &, aqueles que ocupam os quadrantes (2) e (4). Para produtos do quadrante
(4), sdo mais adequadas as entregas just-in-time, pois se trata de itens de alta
margem de contribuicdo e baixo giro de estoques que poderiam rapidamente
ocupar posicdes no quadrante (2). Paraisso devem ser mantidos em umalocali-
zacao centralizada, no estégio beminicial dacadeiade suprimentos, parareduzir
0 investimento total em estoque e serem enviados diretamente aos clientes por
meio de transporte expresso. Observa-se, no entanto, que a opcao pelas entregas
just-in-time pode ndo ser sempre adequada ou justificada para componentes de
baixo valor agregado, ou nas situacdes em que ademanda é rel ativamente previ-
sivel, conforme argumentam Wanke e Fleury (1999). Quanto aos produtos que
ocupam o quadrante (2), a empresa poderia proporcionar uma disponibilidade
maior, bem como otimizar os niveis dos servicos para estes produtos, pois sdo
procurados com mais freqliencia e sdo mais lucrativos. Os produtos que ocupam
0 quadrante (3) deveriam ser avaliados continuamente com afinalidade deterem
encerrada a sua fabricacdo ou comercializacdo, caso ndo contribuam para o
lucro (pelo menos marginalmente) e forem lentos do ponto de vista de vendas,
mas que ndo tenham um papel estratégico no portfolio de produtos dafirma. Os
produtos que ocupam o quadrante (1) caracterizam-se pela baixa margem de
contribuicéo e alto giro de estoque, o que faz supor que sgjam demandados
freglientemente. Nesse caso, vale a pena ser feito um reexame dos seus custos
paraidentificar oportunidades deincrementar asualucratividade. A administra-
¢ao, portanto, deveria despender mais esforcos para ter o maximo de produtos
ocupando a posicao correspondente ao quadrante (2).

Segundo Christopher (1997), a otimizac&o dos servigos ao cliente € um dos
elementos disponivel s mais rel evantes para a organizagdo, mas geralmente € um
dosquetém pior gerenciamento. A qualidade desses servicos depende principal -
mente da habilidade com que o sistemalogistico € projetado e gerenciado. Colo-
cado de maneira simples, o resultado de toda a atividade logistica € o servico
eficiente ao cliente.

Estubo pe Caso

Metodologia

Para se conhecer a eficiéncia da aplicacéo prética da andlise de agrupamentos
conforme sugere Christopher (1997), foi escolhida uma empresa do setor de
autopegas, a Sabo Sistemas Automotivos, por conveniéncia: um dos participantes
do estudo fazia parte do seu corpo gerencial. Assim, o trabalho tem caréter ndo
probabilistico e suanatureza é exploratoria.
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Para a operacionalizacdo do método de Christopher (1997), foi considerada
uma amostra de 100 itens, mostrados no Anexo 1. Esses itens pertenciam ao
grupo de produtos tidos como classe A, isto &, correspondiam a 20% do total de
itens e 80% do total do faturamento. Com o auxilio do software SaSoft -
STATISTICA, foi aplicada a analise de agrupamentos para o tratamento dos da-
dos da amostra.

Analise de Agrupamentos

A andlise de agrupamentos (cluster analysis) € uma técnica estatistica que
permite ao pesquisador separar ou classificar objetos observados em um grupo
ou em nimero especifico de subgrupos ou conglomerados (clusters) mutuamen-
te exclusivos, de modo que os subgrupos formados tenham caracteristicas de
grande similaridade interna e grande dissimilaridade externa. Existem trés méto-
dos para aplicar esta técnica: joining (tree clustering), k-means clustering e
two-way joining, cujos objetivos sdo idénticos.

A cluster analysis pode ser resumida nos seguintes procedimentos, segundo
Pereira (1999):

. Célculo das distancias euclidianas entre 0s objetos estudados no espaco
multiplano detodas asvaridveis consideradas. As principais medidas de distan-
ciassdo: (1) euclidiana; (2) euclidianaao quadrado; (3) city block; (4) chebychev.

. Seqliéncia de agrupamento por proximidade geométrica. As regras para agru-
pamento mais utilizadas sdo o single linkage, que é o calculo apartir do objeto
mais proximo, e o complete linkage, que é computado pela maior distancia
entre dois objetos.

. Reconhecimento dos passos de agrupamento para identificagdo coerente de
grupos dentro do universo de objetos estudados.

Terminado o procedimento de analise de agrupamentos, passa-se ainterpreta-
¢a0 dos resultados. Para essa interpretacdo € preciso analisar o0 comportamento
de suasvariaveis originais dentro dos gruposidentificados.

Para o0 estudo, objeto deste artigo, foi utilizado o método k-means clustering.
Esse método é recomendado quando se conhece a priori a quantidade de
subgrupos ou conglomerado, como ocorreu no estudo.
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Caracterizagdo da Empresa

A Sab0 Sistemas Automotivos (2002) é umaempresaquefabricaecomercializa
produtos para vedagdes dinamicas. Seu principal produto, o retentor, é vendido
paraclientes como as montadoras de veicul 0s no pais e no estrangeiro, empresas
de reposicao de autopegas, bem como parafabricantes de implementos agricolas
e de eletrodomésticos. A empresa também produz retentores na Europa e na
Argentina. Possui ainda na cidade de S&o Paulo outras duas empresas fabrican-
tes de autopecas, a de vedages estéticas (juntas) e a de mangueiras, que cons-
tituem UEN's separadas. Fundada a primeira empresa em 1942, hoje elas cons-
tituem o Grupo Sabd. A direcdo geral desse grupo é realizada por um conselho
executivo formado pelafamilia Sabd, naempresamatriz, com sede na cidade de
S0 Paulo. Em 2001, o grupo possuia 2.700 funcionarios e faturou R$347 mi-
Ihdes.

O Grupo Sabé tem o seu negdcio focalizado no mercado automobilistico, no
qual as montadoras vém desenvolvendo programas de reducéo de custos junto
aos seus principais fornecedores. Como exemplos desses programas podem-se
destacar os de Administracdo do Custo Total (TCM) desenvolvido pela Ford, o
Programa de Melhoria Continua (PMC) da Volkswagen e o Programa de
Otimizac&o de Materiais e M&o-de-Obra (OTIMO) da General Motors, entre
outros.

Atualmente, no Brasil, h4 a necessidade premente de reducéo de pregos do
automovel ao consumidor final, reforcada pelo inicio da producdo de novas
montadoras de automoveis em territério nacional, como aMercedes, a Chrydler,
a Toyota e a Renault. O setor de autopegas, como elo da cadeia de suprimento
das montadoras, esta tendo de gjustar-se rapidamente a essa nova realidade,
reduzindo seus pregos e, a0 mesmo tempo, tendo de assegurar a rentabilidade
empresarial dos negdcios aos seus acionistas.

As vantagens competitivas do setor de autopegas foram obtidas em grande
parte devido ao baixo custo da méo-de-obra, particularmente nos segmentos in-
tensivos em escala de producdo. Atualmente a qualificacdo damao-de-obra, em
todos osnivels, torna-se o principal fator de garantiade qualidade. Astecnologias
de processo e de produto alimentam umarapida especializaco produtiva, fazen-
do surgir novas formas de cooperacao e divisdo de trabal ho.

Essas circunstancias trouxeram aoportunidade de tornar mai s produtivo o apren-
dizado com a aplicacdo dessa metodol ogia.
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Cadeia de Suprimentos do Setor

O estudo concentrou-se na UEN Retentores, com sede na cidade de S&o Pau-
lo. A cadeia de suprimentos ha qual a empresa se insere pode ser representada
de formasimplificada, conforme mostraa Figura 2.

Figura 2: Cadeia de Suprimentos — Vedagfes Dinamicas
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Essa cadeia de suprimentos envolve varios segmentos industriais, como side-
rurgia, metalurgia, derivados de borracha, plasticos, papel e materiaisnéo ferrosos;
por isso a entrada de um novo competidor no mercado de autopegas produz
reflexos consideravel's, que se propagam rapidamente por todaalonga cadeiade
suprimentos.

Atua mente os novos competidores que entram nessa cadei a utilizam tecnologias
de processo de ultima geracdo, como sua vantagem competitiva. Como
consequéncia disso, tém-se a introducdo pelos demais concorrentes, de
equipamentos ou reformulacdes de linhas de producdo em determinados pontos
da cadeia de suprimentaos, para reduzir 0s seus Custos.
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Gerenciamento dos Niveis de Servigos por Produto

O gerenciamento dos niveis dos servicos por produto, que tem como politica
privilegiar os produtos de alta margem de contribuicéo e alto giro de estoque,
conforme mostrado na Figura 1, objetiva as reducdes de custos dos produtos,
advindas de um melhor enfoque das necessidades dos clientes. Essas reducdes
s40 obtidas nas entregas mais rapidas, na reducdo dos niveis de estoques no
armazém e na producdo apenas das quantidades demandadas. A abordagem do
gerenciamento dos niveis dos servicos por produto, naempresa Sabo, foi aplica
daaum total de 1.800 itens, classificados segundo amargem de contribuicéo e o
giro do estoque por produto. Para efeito do estudo, foi considerada umaamostra
de 100 itens, como se menciona anteriormente.

ANALISE Dos Dapos E ResuLTADOS

Analise dos Dados

De posse dos dados |levantados, identificados no Anexo 1, procedeu-se ao seu
agrupamento colocando os resultados num grafico bidimensional, para determi-
nar visualmente os segmentos. O grafico, concebido como tabelade duplaentra-
da, contém nasualinha horizontal amargem de contribuicéo e, nalinhavertical,
0 giro de estoques. No cruzamento entre ambas, encontra-se representado o
produto.

Na Figura 3 tem-se a representacdo grafica dos dados levantados, mostrando
para cada produto a sua margem de contribuicdo e o giro de estoques. Grosso
modo, puderam ser identificados de 2 a4 subgrupos.

Observa-se ainda no gréafico uma acentuada concentracdo de produtos de bai-
xa margem de contribuicdo e baixo giro de estoques na parte convencionada
como quadrante (3).

Com base nos procedimentos acima apresentados, constatou-se que:

. a margem de contribui¢do por unidade ou produto apresentou média =
$53; desvio padréo = $58,66; moda = $30,36; mediana= $30,09;

. 0 giro de estogues por unidade ou produto e por ano apresentou média =
17,78 vezes, desvio padréo = 16,46 vezes, moda= 12 vezes, mediana= 12 vezes.
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Figura 3: Posicdo dos Produtos

Grafico: Niveis de qualidade de servigos por produto
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MARGEM DE CONTRIBUIGAO

Os desvios padrbes obtidos para o caso indicam que aamostranao é significa-
tivaou o model o dadistribui¢ao aleat6ria adotadando é adequado, poisamargem
de contribui¢do tem uma dispersdo maior que a sua média e o giro de estoques
tem umadi spersdo quase proximaasuameédia, o queinviabilizao gerenciamento
dos niveis dos servicos por produto.

Aplicacdo da Analise de Agrupamento

Demaneirageral, esse primeiro resultado nos conduz a um novo tipo de trata-
mento dos dados. Parece razoével estabelecerem-se limites para os subgrupos,
com o objetivo de priorizar os niveisdos servicos aos clientes, com base namédia
aritméticadaamostra, qual sgja, umamargem de contribuicéo de $53 por produto
e giro de estoque de 18 vezes ao ano.

Assim, adotando-se as médias para cada subgrupo tém-se:

. Posi¢do (1) ou quadrante (1): margem de contribuicdo < $53 e giro de esto-
que >= 18 vezes.

. Posicéo (2) ou quadrante (2): margem de contribuicéo >= $53 e giro de esto-
que >= 18 vezes.

. Posicéo (3) ou quadrante (3): margem de contribui¢cdo < $53 e giro de esto-
que < 18 vezes.
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. Posicéo (4) ou quadrante (4): margem de contribuicéo >= $53 e giro de esto-
gue < 18 vezes.

Representando esses limites, em um gréfico conforme mostraa Figura 4, tém-
s
Figura 4: Margem de Contribuicdo x Giro de Estoque

Grafico: Niveis de qualidade de servigos por produto
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Como se pode observar, os dados apresentados em subgrupos permitem me-
Ihor visualizag@o da distribuicdo dos produtos nas diferentes categorias de
priorizacdo de niveis dos servigos aos clientes.

Um fato importante a ser colocado é que arepresentagdo visual de clusters sb
€ possivel quando o nimero de variaveis de segmentacéo ndo ultrapassar atrés
dimensdes, que neste estudo de caso correspondem a margem de contribuigao,
a0 giro de estoques e aos produtos. Quando o nimero de variaveis for maior do
guetrés, isto €, umayvisdo com quatro ou mais dimensdes, somente sera possivel
identificar os agrupamentos por métodos analiticos. No entanto, o fato de traba-
Ihar-se com trés variaveis ndo impede que sgjam aplicados métodos analiticos.
Poderia também ser utilizado o método joining (tree clustering), que consiste
em agrupar os produtos de maneirasimilar, utilizando algumasregras paramedir
adistancia das posi¢oes dos produtos, conforme descrito anteriormente.

76 RAC, V. 6, n. 1, Jan./Abr. 2002



A Andlise de Agrupamentos como Instrumento de Apoio a Melhoria da Qualidade

A Figura 5 mostra o grafico resultante da aplicacdo do método joining (tree
clustering), que utiliza a regra da disténcia euclidiana.

Figura 5: Andlise de Agrupamentos — Vertical Clustering
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Por este método também é possivel identificar de 2 a4 subgrupos, como jafoi
visto naFigura 3.

Assumindo-se que aamostra seja pouco significativa, se fossem considerados
0s subgrupos, como indica 0 método joining (tree clustering), poder-se-ia obter
melhores médias e desvios padrdes; entretanto surge aseguinte questdo: qual € o
limite aceitavel ? Uma resposta para os limites poderia ser conseguida por meio
de acordo entre os departamentos de marketing, vendas, producéo e outros.

Outra forma seria proceder a andlise dos limites desses agrupamentos com a
utilizacdo do método k-means clustering, uma vez gque se conhece a priori a
quantidade de subgrupos ou conglomerados.

Aplicando o método k-means clustering para4 subgrupos, conforme mostraa
Figura 1, pelaregradadistanciaeuclidiana, obtém-se as seguintes posi¢oes mé-
dias dos agrupamentos:
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Tabela 1: Posicdo Média dos Agrupamentos

Cluster (1) Cluster (2) Cluster (3) Cluster (4)
VARIAVEIS ou ou ou ou
Quadrante (4) | Quadrante (1) | Quadrante (3) |Quadrante (2)
NUmero de produtos 13 25 53 9
MARGEM DE 90,96 46,25 19,90 211,81
CONTRIBUICAO
GIRO DO ESTOQUE 15,69 31,20 11,58 19,89

Utilizando-se a representacdo gréfica, tém-se:

Figura 6: Posicdo Média dos Agrupamentos (Clusters) para Niveis
dos Servicos ao Cliente
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Observa-se no gréafico da Figura 6, que a margem de contribuicéo e o giro de
estoques aparecem no eixo horizontal. Posicionando-se de outraforma, tendo no
eixo horizontal amargem de contribuic&o, no eixo vertical o giro deestoqueseno
cruzamento a posi¢do dos agrupamentos, obtém-se a distancia euclidiana entre
0s agrupamentos (clusters), conforme a Tabela 2.
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Tabela 2: Distancia Euclidiana entre Clusters —
Método K-Means Clustering

Distanciaeuclidianaentre clusters
Cluster no. 1 2 3 4
1 -
2 47,32 -
3 71,18 32,85
4 120,92 165,94 192,09

No célculo damédia e do desvio padréo da margem de contribuicéo e do giro
de estoques da amostrafoi advertido que a amostra era pouco significativa, por-
que o0s seus desvios padrdes tinham limites muito ampl os. Cal culando os desvios
padrdes pelo método k-means clustering, obtém-se, ent&o:

Tabela 3: Desvio Padré&o dos Clusters pelo Método K-Means Clustering

Cluster no. 1 2 3 4

NUmero de Produtos 13 25 53 9
MARGEM 18,86 12,85 8,76 54,23
GIRO 11,93 25,26 5,93 13,13

Observa-se agora que, ao tratar a amostra em subgrupos, elaficou mais repre-
sentativae com melhor qualidade, isto €, menos dispersa, 0 que ndo ocorre quan-
do osdados daamostra sdo tratados como um Unico agrupamento. Exemplificando:
no cluster (1), para a margem de contribui¢do por produto, a Tabela 1 mostra
umamédiade 90,96 e aTabela3 mostraum desvio padréo de 18,86, ou sgja, uma
dispersdo bem menor que a verificada quando se trata a amostra sem agrupa-
mento, que foi de 53 paraamédia e 58,66 para o desvio padréo.

As posic¢des dos produtos considerados nos quadrantes, inicialmente numera-
dos segundo aFigura 1, adotada em linha, necessitam ser gjustadas para os agru-
pamentos cal culados, como mostra a Figura 6. Evidentemente as diferentes nu-
meragdes de posi ¢cies dos produtos nos quadrantes e dos agrupamentos cal cula-
dos ndo afetam os resultados do estudo; no entanto, uniformizando-as, elasfaci-
litam o entendimento. Parauniformizar as posi ¢oes dos produtos bastarenumer&
las. NaTabela 1 sGo mostradas as rel agOes entre as posi ¢Oes adotadas na Figura
1, com os agrupamentos calculados. Exemplo: o cluster (1), com margem de
contribuicdo igual a$90,96 e giro de estoqueigual a 15,69 vezes, corresponde ao
guadrante ou posi¢ao (4), que tem margem de contribui¢do maior ou igua a$53
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e giro de estoque menor gque 18 vezes, conforme as médias adotadas para cada
subgrupo. Assim, a posicdo nimero 1 corresponde ao cluster (2); a posicao
numero 2 corresponde ao cluster (4); aposicao nimero 3 corresponde ao cluster
(3); e aposicao numero 4 corresponde ao cluster (1).

Adaptando as posi¢des dos quadrantes (1), (2), (3) e (4) aos clusters calcula-
dos, tem-se:

Tabela 4: Distancia Euclidiana entre as Posi¢cBes dos Quadrantes

Distancia euclidiana entre quadrantes (posi ¢oes)
Quadrantes (Posi¢des no.) 1 2 3 4
1 -
2 165 -
3 3285 192,09 -
4 47,32 12092 71,18 -

Definidas as posi¢oes dos quadrantes e dos cluster s cal culadas pel o método k-
means clustering, regra da distancia euclidiana, e colocando as posi ¢coes médias
dos produtos em um gréfico, conforme pode ser visualizado naFigura 7.

Figura 7. Posicdo Média das Posi¢des dos Quadrantes
A Gréfico: Posicédo dos "clusters"
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Observa-se pelo gréfico da Figura 7 que as posi¢bes médias dos produtos
dos quadrantes (1) e (3) estdo mais proximas da metodologia citada por
Christopher (1997), ilustrada na Figura 1, do que as posi¢Oes médias dos
produtos no quadrante (2) e (4). Isto sugere a conveniéncia de colocar as
médias dos produtos no quadrante (2), pois esta viabiliza a priorizagdo dos
niveis dos servicos, porque representa produtos de alta margem de contribui-
¢do e de giro de estoques.

Resultados

Em se tratando de uma empresa de autopecas, que se insere em mercado
altamente competitivo, verifica-se pelas Figuras 4 e 7 que aaplicacéo datécni-
ca da analise de agrupamentos (cluster analysis) pode ser de utilidade para a
tomada de decisdo no que se refere ao atendimento eficiente ao cliente; isso
porque ela agrupaou classificarapidamente, produtos lucrativos e ndo lucrati-
vos, bons clientes e maus clientes. Da aplicacdo dessa ferramenta fica o reco-
nhecimento de que a priorizacdo de niveis dos servicos, visando aos produtos
com altalucratividade, conduz aidentificacdo dalucratividade real por cliente.
Isso facilita a adogdo de estratégias que melhorem a lucratividade obtida com
todos eles. Como consequiéncia, o nivel e a combinacéo adequados dos servi-
¢os tém de variar de acordo com a necessidade do cliente. As empresas com
orcamentos limitados e escassez de recursos, para obterem a melhoria dos
niveis dos servicos precisam, assim, ser gerenciadas com atencdo para a
alocacao de recursos.

Nesse sentido, o estabel ecimento de prioridades com a utilizagdo daanalise de
agrupamentos tem o seu grande mérito.

CoONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO DA PEsSQuUisA

Com relacdo ao estudo de caso da Sabd, pode-se concluir o que segue.

. Existe grande concentracdo de produtos no grupo 3, conforme mostraa Figura
4. Esse fato sugere uma andlise critica dos itens que compdem este grupo.
Seria oportuna uma analise dos custos dos produtos da empresa, paraidentifi-
car oportunidades de melhoriadalucratividade, o que equival e, mediante aces
administrativas, a deslocé-los para a posicdo correspondente ao grupo ou
guadrante (2) descrito anteriormente e mostrado na Figura 1. Caso ndo sgja
possivel, essesitens devem ser substituidos, modificados ou mesmo eliminados,
a menos que tenham papel estratégico no portfdlio de produtos da empresa.
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Os itens desse grupo ndo contribuem para o lucro (ou pelo menos marginal -
mente) e sdo lentos do ponto de vista de vendas.

. O Grupo Sabé detém elevada representatividade no setor de autopecas do
mercado nacional. A previsdo de faturamento liquido para o ano 2002 para 0
grupo é de US$225 milhdes. Estendendo as oportunidades de melhorias da
gualidade dos servicgos visualizadas com este estudo, pode-seimaginar o poten-
cial de ganhos de lucratividade para as demais empresas que compdem este
setor, que a aplicacdo desta ferramenta pode trazer.

. A operacionalizacdo da técnica da andlise de agrupamentos exige dados de
movimentactes de produtos como estoques e margens de contribuicdo que
sejam confidveis; se ndo forem bem trabal hados pel os administradores, podem
tornar-se fatores inibidores. Por outro lado, aimplantacdo desta técnica pode
ser facilitada, quando seintegram conhecimentos multidisciplinares como esta-
tistica, marketing, administracéo da producao, gestdo de pessoas e outros. Ou-
tro ponto importante, que facilitara o gerenciamento dos subgrupos, € o estabe-
lecimento de metas tanto para a margem de contribui¢do como para o giro de
estoques.

Assim, a aplicacdo da técnica da andlise de agrupamentos (cluster analysis)
neste estudo mostrou-se Gtil nainterpretacdo dos dados e nas indicagdes eficien-
tes para atomada de decisoes, visando a melhoria da lucratividade dos produtos
e dos niveis dos servigos aos clientes.

Por fim, a metodol ogia proposta por Christopher (1997) de abordar o agrupa-
mento dos produtos-chaves pela empresa deveria ser ampliada, paraincluir as
prioridades de cada cliente. A qualidade dos servigos so deve ser considerada
atingida, quando existir um casamento eficaz entre 0 que o cliente esperae o que
aempresa € capaz de fornecer. 1sso pode exigir negociacfes, uma vez que ndo
ha interesse de nenhuma das partes em proporcionar niveis dos servigos que, a
longo prazo, levariam aumareducdo dalucratividade para o fornecedor ou para
ocliente.

Para o prosseguimento de estudos nessa linha, sugere-se a busca de um aten-
dimento de exceléncia ao cliente, que estabel eca relacdes das constatacdes do
estudo ora efetuado com os elementos dos servigos desegjados pelo cliente, bem
como identificar se 0 servigo prestado é realmente paraum cliente-chave, isto €,
merecedor de atendimento do nivel maisalto.
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ANExo 1: AMOSTRA DOS PrRoDUTOS

PRO | MAR | GIRO PRO | MAR | GIRO PRO | MAR |GIRO PRO | MAR |GIRO
DUTO | GEM DUTO | GEM DUTO | GEM DUTO | GEM

POO1 | 35,93 15 P026 | 10,65 12 PO51 69,34 23 P076 15,49 12
P002 | 32,87 | 118 P027 | 24,10 8 P052 82,71 1 P077 58,33 10
P003 | 7,78 12 P028 | 27,61 12 P053 23,23 1 P078 36,51 12
Poo4 | 7,17 27 P029 | 36,22 | 23 P054 23,04 2 P079 34,80 27
P00S | 14,13 22 P030 | 17,54 12 P055 38,55 1 P08O 54,78 12
P006 | 9,09 12 P0O31 | 21,76 11 P056 21,33 8 P081 62,34 12
P007 | 21,90 3 P032 | 41,29 3 P057 17,11 1 P082 71,47 11
PO08 | 24,14 12 P033 | 25,39 12 P058 18,69 12 P083 14,52 12
P009 | 26,55 66 P034 | 49,21 13 P059 99,10 6 P084 57,66 10
P0O10 | 28,85 4 P035 | 28,86 12 P060 11,86 12 P0O85 | 338,09 22
POI1 | 30,36 3 P036 | 25,53 52 PO61 22,57 6 PO86 | 163,84 40
POI12 | 18,16 12 P037 | 95,75 17 P062 89,43 12 P087 14,99 12
P0O13 | 10,87 12 P038 | 12,97 12 P063 | 141,32 3 P088 30,36 12
P014 | 14,52 16 P039 | 63,13 43 P064 13,22 9 P089 81,17 22
PO15 | 10,84 16 P040 | 81,26 | 24 P065 33,15 12 P090 60,43 12
PO16 | 42,92 12 PO41 | 37,53 38 P066 15,93 10 PO91 | 178,32 12
PO17 | 44,71 46 P042 | 44,93 12 P067 10,51 12 P092 | 201,19 17
PO18 | 24,17 12 P043 | 47,66 14 P068 7,69 12 P093 46,05 57
PO19 | 13,75 12 P044 | 61,72 | 45 P069 53,00 12 P094 57,61 12
P020 | 2320 | 50 P045 | 10,80 | 20 P0O70 | 100,18 12 P095 12,12 12
P021 | 8,19 12 P046 | 23,45 16 PO71 | 176,59 1 P096 29,81 12
P022 | 44,19 14 P047 | 15,53 14 P072 26,09 12 P097 | 241,37 16
P023 | 18,36 12 P048 | 62,55 35 P073 29,47 12 P098 | 209,31 40
P024 | 28,31 35 P049 | 9,81 15 P074 | 107,54 15 P099 | 170,61 22
P025 | 20,56 | 35 P050 | 82,14 12 P0O75 81,10 47 P100 | 226,96 9
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