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RESUMO

O proposito deste artigo foi investigar a difusém gbstponemenno ambiente de negécios brasileiro e
identificar os direcionadores de sua implementag&te estudo utilizou a metodologia de multicasas p
avaliar um fendmeno muito conhecido na literatoras raro no mundo empresarial. Resultados sugenerna q
adocdo dgpostponemenexige ndo apenas a reconfiguracdo do sistematitagisnas também mudancas no
relacionamento entre os membros da cadeia de s=inB) investimentos em tecnologia e viséo esicatéty
seus lideres. Novos pré-requisitos foram identiica sugerindo que o atual modelo para implementdoa
postponemennecessita ser ampliado. As empresas precisamtines mudancas de produto, processo,
relacionamento na cadeia de suprimento e organizaisi para usufruir dos beneficiosplstponement

Palavras-chave postponemensupply chain managemeigistica.

ABSTRACT

The purpose of this article is to investigate tHemion of postponement in the business environrreBtrazil
and which factors favor its implementation. Thisdst used the methodology of multi-case studiesitestigate
this phenomenon that is well known in the literafubut rare in real business life. Results sugtiest the
implementation of postponement requires not ongy rkconfiguration of the logistics systems, butngjes in
the relationship between members in the supplynghiavestments in technology and the strategiowisif their
leaders. New prerequisites were identified, sugygsthat the existing framework for implementatiof
postponement needs to be extended. Companies simwelst in change of products, processes, suppynch
relationships and organization to enjoy the besefitpostponement.

Key words: postponement; supply chain management; logistics.
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INTRODUGAO

Um dos novos desafios dos profissionais de opesagdesupply chain nos tempos atuais é
reconfigurar a cadeia de suprime(Bwone,Craighead, & Hanna, 2007), para responder rapidemen
a demanda de produto com caracteristicas cada aszimvadoras (Fisher, 199Randall & Ulrich,
2001). Mudancas importantes de produtos, process@sdeias de suprimentos serdo necessarias
(Fine, 1998) para atender as demandas cada veperamalizadas dos consumidores.

A Dell é exemplo classico de cadeia de suprimeespansiva, pois € uma empresa que fornece
produtos personalizados em poucos dias, a preggsativeis com um sistema de producdo em massa
(Fisher, 1997). A montadora General Motors BrasiMB] segue o0 mesmo caminho, atende a 70 %
da demanda dos veiculos ma@eita pela internet e os entrega entre 4 e 10 dias@imidores, a
partir de quatro centros de distribuicdo (Csillag&mpaio, 2002). A industria de tintas foi a piomei
neste processo responsivo, pois permite a mistardints nas lojas de material de construcao,
chamado de sistensglfcolor, que possibilita a escolha ao consumidor de uma &100 alternativas
de tonalidades de tintas.

O gque existe em comum nos exemplos citados acima®ddo dgostponementjue consiste em
uma estratégia de adiar a configuracdo final ddytos e/ou servicos o maximo possivel dentro da
cadeia de suprimento, em casos extremos transbedtapas finais de manufatura para o canal de
distribuicdo e/ou até para o proprio consumidor.

A pratica depostponemerg conhecida na literatura desde os anos 50 (Alded@B0); entretanto
foi somente nesta Ultima década que o tema desperittteresse de executivos e académicos (Yang,
Yang, & Wijngaard, 2005). Pouco ainda se sabe sobmirecionadores e obstaculos de sua adogao.
Apesar de noticias de alguns casos de sucesso mboneunpresarial, como Benetton, Whirlpool e
Hewlett Packard, a realidade € que a adocdo deipiindopostponemendinda se encontra pouco
difundida, contrariando a previsao otimista de e autores (Battezzati & Magnani, 2000; Brown,
Lee, & Petrakian, 2000; Drdge, Germain, & Spea®95] Yang, Burns, & Backhouse, 2004a).

Este artigo tem o proposito de investigar a prateEpostponemento Brasil para entendd?or que
empresas brasileiras adotaram estratégias deostponement somente nesta Ultima década,
considerando que o0 conceito € conhecido na literatu desde a década de 50? Quais 0s
direcionadores na adoc¢ao dos principios dgostponement em empresas brasileiras?

Como a implementacéo gmstponemerdinda se encontra pouco difundida, com casos &dicos
de sucesso no Brasil e no mundo (Hoek, 2001; Yaridugs 2003; Yan@t al, 2004a) respostas a
estas questdes sao relevantes. A realizagdo didoestorreu em virtude da emergéncia no mercado
nacional de importantes empresas que adotam faisos, sem que maiores esforcos académicos
fossem realizados até o momento para entendimeste tenémeno.

Para atingir os objetivos, 0 artigo esta estrutur@ich cinco partes, contando com a introdugéo. A
segunda parte realizou uma breve revisao da litera& metodologia de pesquisa € discutida na parte
trés. A quarta parte relata os resultados obtidgsedquisa e apresenta a analise cruzada doserasos
face das questdes propostas no estudo. A quirtafaaruma sintese do estudo, e relata as limgag6e
e lacunas para pesquisas futuras.

REVISAO DA LITERATURA

As primeiras experiéncias empresariais que utilizarprincipio dopostponementemontama
década de 20 (Knight, 1921). Na literatura a tefmiaelaborada por Alderson (1950) e mais tarde
expandida por Bucklin (1965). Estes autores argtanam que 0s custos relacionados a riscos e
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incertezas estéo intrinsecamente ligados a intadsidle diferenciacdo espaciotemporal que ocorre
durante os processos de manufatura e logistica.dfiftenaram que quanto maior o grau de adiamento
da configuracao final dos produtos, ao longo da&ieade suprimento, menor a possibilidade de perdas
e maior o nivel de servi¢o prestado ao consumidat. f

Bucklin (1965) interpretou @ostponementomo sistema de divisdo de riscos e beneficiog entr
todos os membros da cadeia de suprimento no atentbindas necessidades individuais dos
consumidores. Alderson (1957) argumentou que ossocdo servico de alimentac8elf-service
lancado naquela época, era claro sinal de queegeddiacdo nas fases iniciais do processo dearia s
evitada, e que algumas etapas finais deverianeatéassferidas para o préprio consumidor.

Simultaneamente na area de operacdes, Starr (Hi@ék)ou-se a estudar o conceito de producéo
modular fundamentado na concepcéo de produtos egola partir de subsistemas menores que sao
combinados de multiplas formas durante o processmanufatura ou montagem final, da mesma
forma que as criancas montavam diferentes objetoartr de blocodego. O modelo modular de
producao propde a divisdo do processo produtivo@as etapas:

1) Processo de transformacdo primario: transforma riaatprimas e insumos em modulos ou
componentes e;

2) Processo de montagem final: combina os diferemi&@dulos no maximo numero possivel de
produtos acabados.

Os resultados esperados seriam reducdes de ingaghisnem pesquisa, em custos operacionais, em
custos logisticos e melhoria dos servicos prestads€lientes.

Naguela época estes autores reconheceram que adiegrascente pela personalizacdo ndo seria
satisfeita pelo sistema de producdo em massa eigéetia necessario o envolvimento das areas de
operacOes e logistica, para maximizar a possidiéidde diferenciacdo. Apesar de reveladores, os
trabalhos de Alderson (1950), Bucklin (1965) e ISth965) ndo despertaram a merecida atencdo dos
executivos, em fung¢éo do predominio da mentalidederoducdo em massa no mercado.

Zinn e Bowersox (1988) retomaram o estudo do teoninal da década de 80, argumentando que o
postponemeng uma eficaz estratégia para aprimorar os sistemeaslistribuicdo. Os autores
identificaram cinco tipos de estratégiagpastponemenguatro relacionadas com alteracdes de forma
do produto (etiquetagem, embalagem, montagem e fatama) e o quinto relacionada ao tempo
(centralizacdo dos estoques). Utilizando modelosimelacéo, os autores comprovaram a existéncia
de situacBes em que a adocagdstponemerg justificada economicamente.

Para Bowersox e Closs (1996) existem dois tipgzodgponemergue séo criticopostponemerde
producdo (forma) @ostponement da Logistigdugar). Os dois tipos dpostponementeduzem os
riscos, mas de maneiras diferentesp@Btponementie producdo concentra-se na forma do produto,
movimentando itens inacabados ao longo da redsticai visando a sua consolidacdo e montagem
antes da entrega ao consumidorp@stponementle logistica tem como foco o tempo, propbe a
estocagem de produtos acabados em local centralrggponder rapidamente ao pedidoebido do
cliente.

Na década de 90, Christopher (1992) ampliou noveanenescopo do conceito, posicionando o
postponementomo estratégia eficaz e capaz de reorganizar elesiprimentos globai® autor
recomendou um cuidadoso exame de toda cadeia ded/@rocura de oportunidades para ‘adiar’ a

configuracdo final do produto, isto €, incentivar despacho de componentes e embalagens
intermediarias em redes de suprimentos globaismpardagem final nos paises de destino.

Cooper (1993) também identificou diferentes tipespdstponemenem mercados globalizados,
categorizados como: estratégia de manufatura dealizeda, manufatura centralizag@stponement
de montagem postponemerde embalagem.
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Pagh e Cooper (1998, p. 18) fizeram importanteritmitdo ao estabelecer nova morfologia, ao
combinar os conceitos g@stponement especulacéo

1) Estratégia de especulagdo plendodas as operag¢des sdo concretizadas o mais oedivgl na
cadeia de suprimento e orientadas por previsédsmanda.

2) Estratégia depostponement de manufatura: algumas operagdes, tais como pequenas montagens,
embalagem ou fixacdo de rétulos, séo realizadasadéos canais de distribuicao.

3) Estratégia de postponement de logistica:o planejamento da produgéo é especulativo, porém a
distribuicdo é adiada. Os pedidos dos clientesasflidos a partir de estoques centralizados.

4) Estratégia depostponement pleno: representa o maior nivel possivel mstponementonsiste
em somente realizar as operag¢fes de manufatugistida contra o pedido do consumidor final.

Waller, Dabholker e Gentry, (2000); Brownhal. (2000); Yang e Burns (2003) e Yaegal.(2004b)
propdéem novas categorias plestponemenexpandindo o leque de possibilidade.

Resumindo, existem varias tipologiaspstponemenenvolvendo multiplos elementos e diferentes
aspectos. Isto € natural, uma vez que existem sva@nmbinacfes possiveis de adiamento
espaciotemporal e de forma no mundo empresaridladela 1 apresenta as diferentes tipologias do
conceito dgpostponemerdos diversos autores discutidos neste artigo.

Tabela 1

Tipos dePostponement

Autor(es)

Classificacédo das estratégias gmstponement

Alderson (1950)
Bucklin (1965)
Zinn e Bowersox (1988)

Cooper (1993)

Bowersox e Closs (1996)

Pagh e Coop€1998)

Waller et al. (2000)

Brown et al. (2000)
Yang e Burns (2003)

Yanget al. (2004b)

Postponement
EspeculacaBpstponement

Postponemerfbrma (Etiguetagem, Embalagem Montagem e
Manufatura) gpostponemende tempo

Manufatura Descentralizada, Centralizaddastponemerde Montagem
e embalagem

Postponemente logistica (combinacéo de tempo e lugar) e
postponemerforma (manufatura)

Especulacdo plermagstponemende Logisticapostponemertde
manufatura @ostponemerpleno

Postponemerde produgégpostponemera montante postponemerd
jusante

Postponemende produto @ostponemerde processo.

Engenharia sob pedido, congmagpedido, fazer sob pedido, montar
sob pedido, transportar sob pedido e fazer paog st

Postponemende desenvolvimento de produpmstponemerde
comprapostponemerde producéo postponemerde logistica

Direcionadores da Adogao do Postponement na Literatura

Os casos estudados até o momento na literatureaamda necessidade da presenca de alguns
direcionadores de mercado, de produtos e de pmgesa a adocdo dmostponementA Tabela 2
resume os principais fatores encontrados na litexat
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Tabela 2

Direcionadores que Influenciam a ado¢ao dBostponement

Autor(es) Direcionadores

Bowersox e Closs (1996) Preco elevado do produto; demanda instavel, elevatoero de
marcas e versfes do produto, variacdes no pesoamite do produto e
alto percentual de materiais ubiquos.

Cooper (1993) Processo modular; baixa complexidade na operacerdenalizacio;
projeto modular do produto; fontes de mudltiplasalgiies; médulos
intercambiaveis; formulacdo especifica do produto; periféricos
especificos;produto de alto valor monetario; aumento do peso ou
volume; ciclo de vida do produto; elevada oscilagko demanda;
necessidade de lead time curto e confiavel; cogi®tem preco;
mercado segmentado.

Droge,et al. (1995) Tecnologia da informacéo; baixa previsibilidadeddananda.

Hoek (1998) Intensidade de utilizacdo da tecnologia de infodpaiptegrando os
processos internos; intensidade de utilizacdo danotegia da
informacéo, integrando os processos interorgaropags; nivel de
turbuléncia do mercado; freqiiéncia de mudanga légita de
produtos e processasivel de complexidade da etapa final do processo
de manufaturagrau de modularidade e padronizagdo do produtei niv
de diferenciacdo possivel durante o estagio fimal pdocesso de
manufatura e nimero de atividades de customizagalizada pela
operacao.

Pagh e Cooper (1998) Estagio do ciclo de vida; volume; estratégia ddozasrvico; tipo de
produto; variedade; perfil de valor; densidade nnee tempo de
entrega; frequéncia de entrega; nivel de instanlbdda demanda;
economia de escala; complexidade da personalizacéo.

Brown et al. (2000) Tempo de manufatura; variedade de prodetopo de producgdo e
incerteza da demanda

Waller et al. (2000) Personalizacé@o de produto e velocidadeathucéo
Posicdo do ponto de desacoplamento; integragdo atfeiec de

Yang e Burns (2003) suprimento e controle da cadeia de suprimento

Yanget al.(2004a) Incerteza da demanda; variabilidade daadda) tecnologia da
informacéo disponivel

Yanget al. (2004b) Grau de incerteza e modularidade

Krajewski, Wei e Tang (2005) Magnitude e frequéndms mudangas permitidas; acuracidade do

momento do transporte e intervalo entre revisdgdateejamento.

Huang e Li(2008) Incerteza do ambiente, fatores gerenciasymdade da T.1.

Uma analise dos direcionadores da Tabela 2 indiggedominancia de pré-requisitos técnicos
associados a produto, processo e mercado paragacados diversos tipos g@stponementDuas
regras gerais podem ser aplicadas a todos osdgmsstponement

1) As oportunidades de adogdo surgem a medida queassde previsdo de demanda sao elevados,
causando aumento nos custos de marketing e digfdu

2) As oportunidades de adoc&80 maiores para item de elevado valor agregads,neste caso
temos maior custo de armazenagem.
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A decisao do tipo dpostponementdepende do grau de modalidade de produto, pracessadeia
de suprimento (Chiou, Wu, & Hsu, 2002; Fine, 1998¢ek, 1998; Ulrich, 1995; Yanet al, 2004a).
Por exemplo, Yang e Burns (2003) desenvolveram wdetn conceitual para decisdo do tipo de
postponemergm fungéo dos direcionadores: grau de modularidadeel de incerteza.

Esta pesquisa teve entre seus objetivos verifipgesenca dos direcionadores listados na Tabela 2 e
identificar a emergéncia de novos direcionadores expliguem a adog¢do doostponemenno
ambiente de negdcios brasileiro.

METODOLOGIA DE PESQUISA

O proposito da pesquisa foi investigar um fenbmemergente, a adocdo gostponemenem
empresas brasileiras, evento contemporaneo soljueloo pesquisador ndo tem nenhum controle.
Neste contexto, a metodologia indicada por divemgsres (Eisenhardt, 1988flram, 1996; Yin,
2003; entre outros) € o estudo de caso. O conhetunuisponivel sobre o fendmeno de interesse é
escasso, especialmente na literatura de um paidesenvolvimento como o Brasil. Neste caso, a
pesquisa exploratoria é essencial para desenwlprver novas idéias e descobertas.

O método de estudo de caso (Yin, 2003) utiliza teonaa previamente desenvolvida como modelo
com o qual se devem comparar os resultados empidocestudo de casBe dois ou mais casos
utilizados sustentam a teoria, pode-se assim &oligsina replicacdo. Para entender a implementacdo
de postponemenem diferentes contextogsta pesquisa optou pelo modelo de estudo de casos
multiplos para aumentar o grau de validade extertzanbém reduzir qualquer viés do pesquisador no
decorrer da pesquisa.

Como é coerente na metodologia de estudo de casdem sentido estabelecer hipéteses formais a
priori. Entretanto, conforme Yin (2003), é satiéfai o estabelecimento de proposi¢cdes, como
respostas as questdes de estudo ja apresentaida®dacdo. Este procedimento ajuda o pesquisador

a nortear o trabalho de coleta de informacgdes.

Proposicéo 1- A adoc¢éo dos principios gmstponemergd se justifica em situacbes em gque ocorre
pressdo de agentes externos a organizagdo, comex@uoplo, mudancas da legislacdo, pressdo de
fornecedores e mudancas no comportamento do coteyrgue ocorreram mais nesta ultima década.
No Brasil os executivos ndo foram proativos naisydementacao. Este fato levou a implementacéo
de um modo descoordenado, sem explorar todas amgmiidades de ganho possiveis com o
postponement

Proposicdo 2— Os direcionadores da literatura que explicam a;aa dopostponemenhdo sao
suficientes para explicar a difuséo plostponemento Brasil, novos direcionadores relevantes serdo
encontrados.

Unidade de Andlise

A unidade de analise para o presente estudo defaiam@mpresa do setor industrial brasileiro que
adota um ou mais tipos gmstponemenidentificados na literatura. O nivel de andlisesiderado
seguiu a opinido de seus tomadores de decisdaitexes; diretores e/ou gerentes.

Selecdo dos Casos

A presente pesquisa foi composta arbitrariamenteipma amostra de 5 empresas, devido ao restrito
namero de casos conhecidos que utilizam a estaatigpostponementO objetivo ndo foi fazer
generalizacBes estatisticas de resultados, massogeneralizacdes analiticas.
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Foram selecionadas empresas com poucas caracteristielementos em comum, uma vez que o
objetivo foi entender o processo de implementaggmdtponemergm diferentes contextos. Os casos
selecionados possuem produtos e/ou servicos ememliés estagios de seu ciclo de vida e adiam uma
guantidade diferente de atividades de manufatea distribuicdo, antes de receber o pedido final de
seus clientes, conforme mostra a Figura 1. Istoifig que a pesquisa avaliou uma ampla gama de
tipos possiveis d@ostponementnencionados na literatura; porém tem a desvantatgerastudar
apenas um ou dois casos de cada categoria.

Postponement Fabricante de Fabricante de
pleno Caminhdes | Computador
Postponement Fabricante de
logistica Automéveis
Postponement i Fabricante de Tintas Fabricante de
Manufatura E Decorativa E Bolos

introducéo crescimento maturidade
crescimento maturidade declinio

Figura 1: Postponementersus Ciclo de Vida
Fonte: elaborado pelos autores.

Protocolo de Coleta de Dados

Varios autores (Eisenhardt, 1989; Ellram, 1996;,Y2A03) argumentam que a coleta de dados
qualitativos deve ser baseada em multiplas fontesvitiéncia, mas sempre convergindo ao mesmo
conjunto de fatos e descobertas. Dados qualitati@&osonsiderados evidéncias da ligacao entre dados
e proposicdesOs estudos de caso foram realizados sempre endohamrtrevistas em profundidade
de dois ou mais profissionais da empresa, confonogtra a Tabela 3. Normalmente foram realizadas
duas ou mais visitas & empresa pesquisada e ssalgsrseus membros do canal de distribuicdo, em
encontros nunca inferiores a 3 horas de trabalho.

Tabela 3

Relacao de Entrevistados

Caso Inddstria Produto Funcdes dos entrevistados

GMB Automotiva Carro Gerente de comércio eletrdnico
Gerente de Fabrica
Gerente de Relacdes Institucionais
Gerente do Operador Logistico

VW Automotiva Caminhdes e 6nibus Diretor de Manuifat
Gerente de Recursos Humanos
Gerente de Logistica
Gerente de Desenvolvimento de Produtos
Gerente de Qualidade
Gerente do modulo de Power Train

Continua
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Tabela 3 (continuacgé&o)

Caso Inddstria Produto Funcbes dos entrevistados

DC Eletrénica Computadores e servidores Gerentedistica
Gerente de Relaces Institucionais

BA Tintas Tintas decorativas Gerente de Logistica
Gerente de marketing

AP Alimentos Bolos confeitos Gerente de Producédo
Gerente de uma Loja de Franchising

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

A principal fonte de dados foram as entrevistafizadas com executivos e profissionais das areas
logisticas, operacBes e marketing em diferentesisnida estrutura organizacional. Também foram
coletadas informacdes de registros de arquivos,ocomapas, indices de desempenho, registros
financeiros, informacdes de mercado, entre ouffommlmente foram realizadas observacgdes diretas,
ao longo da visita de campo, da atividad@astponementraticada pela organizagéo.

Yin (2003) alerta aos pesquisadores que é impertgmtuma estratégia analitica para coleta das
evidéncias de um estudo de caso, antes de inigg@asquer trabalhos de campo. A estrutura de analise
dos casos da pesquisa foi a seguinte: primeiranealigar uma narrativa simples sobre cada um dos
casos individualmente. Em seguida foi dedicada s@g@o para mostrar e analisar os resultados dos
casos cruzados. Foi estruturada uma matriz devessidmportantes para ser observada durante a
conducdo das entrevistas dos executivos e prof@sicdas empresas pesquisadas. Estas variaveis
foram escolhidas, considerando as perguntas daipasga revisao da literatura.

RESULTADOS DA PESQUISA

Andlise Individual dos Casos

Os estudos de casos realizados podem ser idetifigeelos seguintes codigos:
1) GMB, uma montadora de veiculos.
2) VW, uma montadora de caminhdes e 6nibus.
3) DC, uma fabricante de computadores pessoais.
4) BA, uma fabricante de tintas para decoracgéao.
5) AP, uma fabricante de bolos e confeitos.

A GMB é uma unidade de negdécio da empresa GenesardMdo Brasil, mais especificamente é o
Complexo Industrial de Gravatai. A fabrica foi igatada em julho de 2000ckamou atencgéao, tanto de
académicos quanto de executivos, ndo s6 no Brasilem todo o mundo (Csillag & Sampaio, 2002). A
idéia central da planta era vender um carro morgadanedida para o consumidor final. Este projato f
revolucionario no mundo automotivo porque os vekeram vendidos pela internet, o preco era unico e
o0 tempo médio de entrega, relativamente baixo &)diOs fornecedores foram responsaveis por
fornecimento de médulos, néo pecas, além de serenvestidores do empreendimento.
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A VW é a Volkswagen Caminh&es e Onibus de ReseddenRito conhecida no mundo empresarial
e académico pelo sucesso da adocao do conceitondércio modular (Corréa, 2001). Diferente de
qualquer outra planta automotiva do mundo, estacfilpossui seus principais fornecedores dentro da
linha de montagem que adiciona seus componentemiente nos veiculos. A empresa investiu no
conceito depostponementdenominado internamente de caminfaylor Made para entender e
atender melhor as necessidades dos clientes.

A DC é um importante fabricante de computadoresmfiresa utiliza o modelo de vendas diretas de
computadores e servidores, seja pela Web, poroteleé por intermédio de gerente de conta. A
empresa entrega seus produtos montados sob medidiade o territorio nacional. O resultado é a
reducdo de estoques ao longo de toda a cadeigpdenento. Trata-se da aplicagdo do conceito de
postponemerde montagem, uma vez que todo o processo de maraufi € iniciado apds o cliente,
corporativo ou usuario doméstico, colocar seu pedid

A BA é uma unidade de negdcio de tintas imobilg&da grupo Basf, localizada em S&o Bernardo
do Campo (SP). As trés principais marcas da conipas#io a Suvinil, a Novinil e a Selavinil. A
marca Suvinil introduziu em 1992 o sistema tintaimétSelf color foco de interesse deste trabalho.
Trata-se de uma das primeiras aplicacogsodgponemernto mercado brasileiro.

A empresa AP é a Rede Amor aos Pedacos, esped#hzafabricagdo de bolos e confeitos, chegou
ao mercado em 1982 com uma novidade: o clienteagara a opcéo de escolher o sabor e tamanhos
dos seus bolos e confeitos artesanais. Neste @a&sopresa utiliza a modalidade plestponemerde
manufatura, ou seja, mantém seus produtos em eséadm como modulos intercambidveis, o que
permite maior poder de customizacdo. A tarefa detagem final dos bolos e doces é delegada aos
funcionarios do canal de distribuicdo, mais préxdnaos clientes e, portanto, mais aptos para
conhecer aquilo que realmente os clientes deséata. estilo diferenciado e inovador faz da rede a
maior docaria da América Latina, com mais de 48slojos Estados de S&o Paulo e Rio de Janeiro.

Andlise Cruzada dos Casos

Durante as entrevistas foi investigado o proces$ifivagdo pela empresa para atender a demanda do
mercado, podendo seu processo oscilar entre eagaouhté um dos diferentes tipogpdstponement
A Tabela 4 apresenta os resultados encontrados.
Tabela 4

Resposta a Demanda das Empresas Pesquisadas

GM VW DC BA AP
Resposta a Demanda (em percentual da demanda)
Especulacao 30 % 40 % 80 %
Postponemerfleno 10 % 60 % 100 %
Postponemerde Logistica 60 %
Postponemende Manufatura 60 % 20 % 100 %
Atividade adiada
Projeto de engenharia 10 %
Operacdes de Manufatura
Montagem final 10 % 50 % 100 %
Logistica 60 %
Embalagem e/ou etiquetagem
Manufatura final no canal 60 % 20 % 100 %
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O resultado da Tabela 4 indica que diferentes naatids dgostponemerniodem ser adotadas por
uma mesma organizacdo; como exemplo, o caso da @M, implementou o conceito de
postponemende logistica, uma vez que os veiculos sdo mantdosentros de distribuicdo e sado
deslocados diretamente para o consumidor someagerapeber o pedido. Porém ela também executa
uma série de pequenas montagens de itens de pg&agia nas concessionarias, o que caracteriza a
adocdo de uma politica gmstponementle manufatura. Esta ocorréncia foi pouco menciomeda
literatura; somente Rabinovich e Evers (2003) ebd@ibLembke e Bassok, (2005) mencionaram a
ocorréncia de multiplos tipos g@stponemergm uma Unica cadeia de suprimento.

Pergunta 1

1) Por que empresas brasileiras adotaram estratégiade postponement somente nesta Ultima
década, considerando que o conceito é conhecidoliteratura desde a década de 50?

Proposicéo 1- A adogéo dos principios g@stponemerg6 se justifica em situagcdes em que ocorre
pressdo de agentes externos a organizagdo, comex@uoplo, mudancgas da legislacdo, pressdo de
fornecedores e mudancas no comportamento do cot@yrgile ocorreram mais nesta Ultima década.
No Brasil os executivos ndo foram proativos naisygementacdo. Este fato levou a implementagéo
de um modo descoordenado, sem explorar todas amqmlidades de ganho possiveis com o
postponementProposicdo Rejeitada).

De fato, alguns entrevistados confirmaram que @ntag externos foram determinantes para a
tomada de deciséo gerencial, como, por exemplamgenexplicitado a seguir.

1) A General Motors decidiu-se pela adocao do sisenaenda direta pela Internet somente apés o
governo FHC decretar um aumento dos impostos PiR&C0A idéia de venda direta ao
consumidor surgiu em 1999, resultado do trabalhardegrupo gerencial encarregado do projeto
de reducédo dos custos de distribuicdo do veicultaCgue logo seria langado no mercado. A
atitude da montadora foi mais reativa a uma muddeganpostos do que tomadora de uma acgéo
proativa, fruto de uma visédo estratégica na épocprdieto do Complexo Industrial de Gravatai
em 1996.

2) A Industria de Tintas foi pressionada pelos falmtea norte-americanos de maquinas do sistema
selfcolora adotar o conceito no Brasil, visando a vendaeds gquipamentos, uma vez que 0
mercado norte-americano vende 80% de sua produmé@talpsistema. A mudanga foi também
reativa e pouco planejada.

No entanto ndo se pode afirmar que a I6gicaakiponemergod se aplica quando ocorre o estimulo
de fontes externas. Na VW, a DC e a AP a adocaesnitado de uma mudanca estratégica definida
pela lideranca. Estas empresas ja nasceram somoipjps dopostponement

Segundo os entrevistados, as seguintes raz6ea pdogdo tardia doostponemerforam:
“Apbs a abertura do pais ao mercado internacianalpmpetitividade aumentou muito e o consumidor
passou a ter maior poder de escolha de seus folorese Sem este aumento de concorréncia, invegtimen
em flexibilidade nédo seriam necessarios e até podarao se justificar” (Diretor de Manufatura, VW).
“O desenvolvimento da tecnologia da informagéo lectenunica¢des possibilitou o estabelecimento de
novas formas de relacionamentos entre fabricantesoresumidores, muito mais préximas e sem

intermediarios, mesmo em situacdes com um elevadome de transacbes” (Gerente de Comércio
Eletrénico, GMB).

Pergunta n® 2

2) Quais os direcionadores na adoc¢ao dos principide postponement em empresas brasileiras?

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 2, pp. 20-39, Jaav. 2010 www.anpad.org.br/rac



Direcionadores na Difusao da EstratégidPdetponementCasos de Empresas Brasileiras 31

Proposicdo 2— Os direcionadores da literatura que explicamfasdo dopostponemenhdo séo
suficientes para explicar a adocaomstponemenho Brasil, novos direcionadores relevantes serdo
encontradogProposicédo Confirmada).

Ha caracteristicas operacionais relevantes cugepga é considerada necessaria para possibilitar a
adocdo dopostponementTodas estas caracteristicas foram avaliadas qaula caso estudado,
conforme mostra a Tabela 5.

Tabela 5

Direcionadoresque Favorecem a Adoc¢ao d@ostponement

POSTPONEMENT
CARACTERISTICAS PLENO LOGISTICA MANUFATURA

DC VW GM BA AP
PRODUTO
Produto Modular Sim Sim Parcialmente  Sim Sim
Formulacdo especifica do produtoElevada Elevada Moderada Elevada Elevada
Periféricos especificos Sim Sim Sim Sim Sim
Densidade monetéria Elevada Elevada Elevada Moderada Moderada
Variagdo de peso do produto  N&o N&o N&o N&o N&o
Variagdo do volume do produto N&o N&o N&o Sim Sim
Peso dos Materiais Ubiquos N&o N&o N&o N&o N&o
E&lﬁigeﬂrﬁ Tamanho da N&o N&o N&o N&o N&o
Intensidade de personalizacdo Elevada Elevada Moderada Elevada Elevada
PROCESSO
Viabilidade de desacoplamento N&o Parcialmente  Parcialmente  Sim Sim
Complexidade da customizacao Elevada Elevada Elevada Baixa Baixa
Projeto modular do processo  Sim Sim Sim Sim Sim
Fontes de mdltiplas locagcdes  Sim Sim Sim Sim Sim
Economias de Escala Sim Sim Sim Sim Sim
MERCADO
Estagio do Ciclo de Vida Maturacdo Maturacéo Maturagéo Maturagdo Maturacdo
Ciclo de vida 6 meses 2a3anos 2 a 3 anos I;::cggorhento I;::égor;lento
Tempo de Entrega 3a7dias 45dias 4 a 10dias 15 min. 15 min.
Freqiéncia de Entrega Baixa Baixa Baixa Media Media
Volume de vendas Elevado Baixo Elevado Elevado Elevado
Incerteza da demanda Elevada Elevada Elevada Elevada  Elevada
Competicdo em preco/servico  Sim Sim Sim Limitado  Limitado
Mercado Segmentado Sim Sim Sim Sim Sim

Nota. L1 Resultado conflitante com a teoria.
Fonte: elaborado pelos autares
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O caso DC tem todas as caracteristicas operacignaifavorecem a implementacdo da modalidade
do postponemenpleno, que permite realizar suas operac¢des de atanafe logistica apds o pedido
dos clientesRealmente ndo tem muito sentido montar computadayes configuracdes de Ultima
geracao, sem ter a minima certeza de atender quisites dos consumidores, assumindo todo o risco
de obsolescéncia do produto nos canais de digtéibué vendas. A presenca destas caracteristicas
operacionais de produto, processo e mercado fargrartantes, mas ndo suficientes para explicar a
adocdo dgostponemenipois ainda temos outras empresas fabricantesrdputadores no mercado
que adotam estratégias especulativas de manuéatlisé&ribuicao.

O caso VW também tem todas as caracteristicas &awisr & pratica dpostponementsendo a
modalidadepostponemenpleno a alternativa estratégica mais adequadagipaimente devido ao
prazo de entrega de 45 dias praticado no mercaossiljlitando realizar o planejamento de
manufatura e logistica necessarias para atendintargmnecessidades individuais de seus clientes.
Cerca de 50% dos clientes sdo grandes empresagnfdato, ainda h4 espaco para a pratica
simultdnea da modalidade g@e@stponementle manufatura, uma vez que alguns componentes sao
passiveis de serem desacoplados da montagem @irodmo a distancia entre eixos, possibilitando
assim a realizacdo de pequenas personalizagfes mp@sebimento do pedido de clientes,
principalmente para segmentos de mercados espesotficno caminhdes especiais.

O caso GM é interessante, pois a empresa podeeasampem adotar a modalidade radical de
postponemenpleno, pois possui uma série de caracteristicasaoipeais favoraveis a adogdo desta
modalidade, conforme mostrado na Tabela 5. Entegt@hevados volumes comercializados, a baixa
flexibilidade de suas linhas de montagem e os pexpuprazos de entrega praticados no mercado séo
grandes obstaculos para a adocao desta modalilagiapresa corria o risco de perdas de vendas,
pois 0s prazos de entrega de seus veiculos seléaades, acima de seus concorrentes. Uma opcao
seria ofertar uma ampla gama gessibilidades de personalizacdo, suficiente pagerar as
expectativas do cliente no quesito qualidade e eosgr a pratica de prazo de entrega num nivel
superior & média da concorréncia. Outro obstacaloestrito grau de modularidade dos veiculos que
impede qualquer desejo de personalizacdo mais smtealém da agregacdo dos acessorios
normalmente ofertados pelas montadoras. A GM op#&ta adocdo da modalidade pestponement
de logistica, promovendo a centralizacdo de sewsjess de veiculos em centros de distribuicao
estrategicamente posicionados no mercado. Esteigusmento ndo significa que a empresa nao
possa modificar sua estratégia de resposta a demaudb depende do nivel de investimento da
organizacdo em modularidade e parcerias com fodoeeg e revendas.

Os casos BA e a AP sdo semelhantes, possuem unmtmmje caracteristicas operacionais que
justificam a adocao da estratégiapdstponemerde manufatura. Trata-se de produtos modulares, que
possuem processos que favorecem o desacoplamentopdeacdes de manufatura em atividades
primarias e complementares de baixa complexidadetidade de manufatura final passa a ser
delegada ao membro mais préximo do consumidoregestsos, a loja de material de construgéo e a
franquia.

O resultado da pesquisa indica que as caractedsigeracionais citadas na literatura foram também
encontradas nos casos pesquisados no mercad@ibbasiomente algumas caracteristicas estiveram
ausentes, como a variacao de peso do produtopadpesmateriais ubiquos e variacdo no tamanho da
embalagem. Isto € decorrente do reduzido nUmecastes avaliados.

A andlise dos casos individuais indica que maieaspg tém influéncia para viabilizacdo do
postponemenno Brasil. A Tabela 6 resume o0s principais aspedbservados. As principais
dimensdes adicionais envolvidas séo: cadeia dénseipio, Organizagéo e Tecnologia.
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Tabela 6

Direcionadores Adicionais para a Ado¢cao deostponement

POSTPONEMENT
CARACTERISTICAS PLENO LOGISTICA MANUFATURA
DC VW GM BA AP

CADEIA DE SUPRIMENTO
Relacionamento Colaborativo Sim Sim Sim Sim Sim
Resposta rapida dos fornecedores Sim Sim Sim Sim m Si
Proximidade com fornecedores Sim Sim Sim N&o N&o
Seqlienciamento de Pecas Sim Sim Sim Nao N&ao
Mudanca na Legislacdo N&o N&ao Sim N&o N&o
Divisdo de Riscos e Beneficios Sim Sim Sim Sim Sim
Organizacionais
Estratégia da organizacao Sim Sim N&o N&o Sim
Comprometimento da lideranca Sim Sim Sim N&o Sim
Tecnologia
Sistema de pagamento Sim Sim Sim N&o N&o
Fornecedores de equipamentos Sim Sim Sim Sim Sim

Nota. Fonte: elaborado pelos autares

Foram encontrados nos casos estudados outros odiaelcres relevantes, citados pelos

entrevistados, como essenciais para a implementigaostponemeng que ndo foram mencionados
anteriormente na literatura, conforme mostra a [BaheTais direcionadores foram:

1)

2)

3)

Relacionamento na Cadeia de suprimento. O relatient entre membros da cadeia de
suprimento precisa ser mais colaborativo e préxiModancas constantes na operagdo exigem
resposta rapida e personalizada dos fornecedamesldtins tipos dpostponemend inevitavel a
proximidade fisica e a entrega de componentes maisados e sequenciados. Foi observada a
divisdo de riscos e beneficios para incentivarreguea entre o0s membros da cadeia de suprimento.
No caso especifico da GMB, foi necesséario até umdamca na legislacdo para possibilitar a
venda direta de veiculos ao consumidor final. Oseeistados declaram que a necesséria
modularidade do produto, contribui para aceleraritmo das inovacfes, uma vez que O
conhecimento fica concentrado em pouco fornecedores

Aspectos Organizacionais: A estratégia e liderahgs executivos foram fundamentais para a
adocdo da estratégia pestponementoi observado que os melhores resultados foreamghdos
pelas empresas que jA nasceram orientadas peleitcode postponementAs empresas que 0
adotaram acidentalmente ou devido a pressédo déeagexternos, GMB e BA, ndo usufruiram do
total beneficio possivel compmstponement

Tecnologia — A dimensdo tecnologia tem papel furetdal na adocdo de alguns tipos de
postponementprincipalmente para estabelecer o contato coransuwmidor final. Este aspecto,
apesar de citado na literatura (Drageal, 1995;Hoek, 1998; Yangt al, 2004a) se restringia a
tecnologia da informacdo e telecomunicactes. Emtet novos equipamentos também sé&o

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 2, pp. 20-39, Jaav. 2010 www.anpad.org.br/rac



Mauro Sampaio, Joao Mario Csillag 34

importantes para permitir o desacoplamento dosegems, como observado no caso do sistema
self color da Basf. Neste estudo a dimenséo tecnologia fabekecida em um espectro mais
amplo.

A Tabela 7 resume as principais caracteristicaeedgsesas estudadas, as modificacdes ocorridas
na rede de suprimento e os resultados alcancastpsdo depoimento dos entrevistados.
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Tabela 7
Impacto do Postponement sobre a Cadeia de Suprimento das Empresas Pesqulaa
CASO GM VW DC BA AP
Inddstria Automotiva Automotiva Eletroeletronica nias Alimentos
Produto Carros Caminhdes Computadores T'n.ta do_ mgrcado Bolos e confeitos
imobiliario
Tipo Postponemerde Postponement Postponement Postponemerde Postponement
depostponement Logistica Pleno Pleno Manufatura Manufatura
) F do d F do d . .
Reconfiguracdo da orma_\ga_\o © . o,rm_agao © Venda direta Sistema Sistema de Bolos sob
. Condominio industrial/ Consorcio Modular/ .
Rede de Suprimento . . S . Pela internet self color encomenda
Venda direta pela internet Caminhao sob medida
MUDANGCAS OCORRIDAS NOS INTEGRANTES DA CADEIA DE SUPRIMENTO
Just n tmecom pecas  Reszam & montage de. Supnly Logislc Center | Eregee i e
Fornecedores seqienciadas _Seu pone . P dnsercdo dos fornecedores o qayist in time
diretamente na linha de rapidamente conforme asequipamentos tintométrico
montagem necessidades do mercado na cadeia
Manufatura Centralizagéo dos EstoquesMontagem de caminhdesMontagem de computador . .
o . . , : Processo Estavel Processo Estavel
Fabrica Flexivel Taylor Made sob medida
Venda direta com

Canal de Distribuicio Venda direta com Participacdo da revenda nPBarticipacao da franquia no

Participagéo das Venda Direta LoaisticaT irizad processo de industrializag processo de indtr&alizagaa
Concessionarias ogisticaTerceirizada das tintas dos Bolos
PRINCIPAIS BENEFICIOS IDENTIFICADOS
. Reducao d t Reducao d t Reducao d t
Integrantes da cadeia eduea dos cusios Elevada Gama de produto&levada gama de produtos edueao dos cusios edueao dos cusios

Melhoria do nivel de servi(;'\c/)Ie

Melhoria do nivel de servigdelhoria do nivel de servico
Elevada Gama de produtos

Ihoria do nivel de servico  Redugdo dos custos Elevada Gama de produtoklevada Gama de produtos

Mercado Crescimento Crescimento Crescimento Mark Crseicw:jen;% % Crescimento
Market Share Market Share Market Share arket a?qro € 030 Market Share

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.
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Conforme pode ser observado na Tabela 7, todasyaesas que implementaranpostponement
tiveram aumento denarket shareem seus segmentos de mercado. Apesar de que dologia de
estudo de casos ndo permite fazer generalizacdaetistsas, pode-se pelo menos afirmar: a
personalizacdo permitida pela préaticapdstponemenproporcionou uma vantagem competitiva para
suas respectivas empresas, segundo o depoimentntiegstados.

SiINTESE E CONCLUSOES

Neste estudo, foi identificado que o conceitopdstponemenganha relevancia como alternativa
estratégica em ambientes de negocios com demaadasvez mais mutantes e imprevisiveis e que
varios fatores influenciam o processo de decis@ ekecutivos de suadogdo. As entrevistas em
profundidade com executivos de operac8aepply chaine marketing revelaram quepostponement
ndo é estratégia para todo tipo de organizacacsteexima série de condigdes ambientais,
mercadoldgicas e pré-requisitos operacionais, gsenca é obrigatéria para viabilizar sua adogao.
questdo ndo é querer implementampastponementmas sim poder. A organizacdo precisa ter
condicbes minimas de estrutura, infra-estruturaelacionamento interorganizacional para sua

implementacao.

O estudo revelou que a adocaopistponemerdsta associado ao grau de concorréncia do mercado,
ambientes mais competitivos séo mais propicio®gaddgostponemenOutro fator importante é o
recente desenvolvimento da tecnologia da informagdelecomunicagcées que tem possibilitado o
estabelecimento de relacionamentos muito mais imasi entre fabricantes e consumidores,
praticamente sem intermediarios, mesmo quandouacsid envolve elevado volume de transacoes.
Isto justifica o sistema de venda direta pela mdeadotado pela GMB.

A adocéao dgostponemerdepende do grau de modularidade de seus prodpi@Eessos e cadeia
de suprimento; tais sistemas ndo sao faceis dengangjetados e operados. Para que o conceito de
modularidade funcione é necessério o desenvolvineet subsistemas semi-independentes, onde
diferentes empresas ficam encarregadas de modajemaglos e buscam garantir que a cadeia
funcione adequadamente. Este conceito permite tamdéelerar as inovagfes, uma vez que O
conhecimento de cada organizacao fica concentnadoagetes do sistema. A questdo fundamental é a
obtencéo da coordenacdo entre empresas da cadriprideento por meio da formacao de parcerias e

divisdo de beneficios e riscos.

Outros pontos importantes que surgiram nas entasyiem relacdo a adog¢ao gostponement
foram os aspectos culturais e interorganizacioraiglvidos na implementacdo de estratégias de
postponementO postponemenndo depende sO das condi¢cdes técnicas operacionaisbéham
depende da transformacéo das relagbes entre empBsa implementacdo implica, muitas vezes,
delegar atividades de manufatura para outros memmbrjusante na cadeia de suprimento. Neste

contexto, € importante quebrar as barreiras orgamm@ais que normalmente impedem o
estabelecimento de relacionamentos colaborativos.

As licdes apreendidas nos casos estudados sdoidevatia, por tratar-se de empresas de destaque
no mercado nacional que estdo apresentando resujpaditivos e concretos com a reconfiguragédo de
suas redes de suprimentos. Porém ndo ha evidé@amade que ostponementepresente tendéncia
e pratica dominante no mercado, pelo menos em puaid. Foi constatada a utilizac&do reduzida dos
conceitos dgostponemengue, pelo potencial, deveria estar muito maisndifda. Conforme afirma
Fisher (1997), o projeto de uma rede de suprimeggponsiva ndo € uma tarefa simples; entretanto a
recompensa — uma vantagem competitiva notavele feotr tais esforcos valerem a pena.

E importante citar algumas das limitacées da psagiiuas limitagdes sdo reconhecidas: a primeira
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€ a impossibilidade de generalizagéo estatisticardsultados, devido a utilizacdo do método de
estudo de casos. Em segundo lugar, a pesquisawavaiios tipos deostponementporém tem a
desvantagem de estudar apenas um ou dois caseslaeategoria. Reproducbes deste estudo mais
focados em apenas um tipoptestponemerpiode trazer contribuicdes adicionais.

Pesquisas Futuras

Alguns pontos merecem estudos futuros.

. Pesquisa em diferentes setores, como o automiulis eletroeletrbnico, representa uma
contribuicdo para a avaliagdo do processo de difasé praticas dpostponemenho mercado
brasileiro.

. Muitos autores tém estudado o impactopdstponemergobre os membros a jusante da cadeia de
suprimento; porém poucos se dedicaram a investigapacto sobre os membros a montante. Um
estudo relevante seria investigar este tema.

. Uma pesquisa quantitativa dos fatores direcionaddee implementacdo dpostponemenpode
confirmar estatisticamente os direcionadores meados nesta pesquisa.

Artigo recebido em 30.03.2008. Aprovado em 25.11(2%)
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