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RESUMO

A estratégia de postponement & cada vez mais utilizada por empresas preocupadas em
gerenciar a complexidade e a variedade crescente de produtos, exigidas atualmente pelo
mercado. Em sua esséncia, 0 postponement consiste em adiar 0 maximo possivel a
configuracdo final e/ou movimentacdo de produtos e servicos, até que a demanda seja
conhecida. Nos dltimos anos, 0 presente tema tem despertado interesse de académicos e
executivos em diversos paises. Apesar da aten¢do crescente ao tema, pouco ainda se sabe
sobre sua aplicacdo, principalmente na indlstria brasileira de alimentos. Assim, nesta
pesquisa buscou-se investigar a adocdo da estratégia de postponement em empresas deste
setor. A revisdo bibliografica abrangeu os ultimos 59 anos de estudo sobre o tema, o que
resultou na elaboracdo de uma estrutura conceitual geral para aplicacdo da estratégia de
postponement. Com o objetivo de adequar essa estrutura ao setor alimenticio, foram
desenvolvidos seis estudos de caso exploratorios em empresas do segmento de fabricacédo de
sucos e conservas de frutas, sendo que trés delas tém como atividade principal o
processamento do suco de laranja, e as outras trés, a fabricacdo de derivados de tomate. Além
de maior discussdo sobre o tema e a verificacdo de sua aplicacdo em empresas alimenticias,
este trabalho traz duas contribui¢des principais. A primeira é a apresentacdo de uma estrutura
conceitual geral para aplicacdo do postponement, que pode e deve ser adequada para
diferentes setores da industria. A segunda é uma primeira adequacdo dessa estrutura
conceitual para empresas da industria alimenticia, especificamente do segmento de fabricacdo
de sucos e conservas de frutas, bem como a apresentacdo de informagbes que fornecem

subsidios para adoc¢éo, consolidacao e avaliagdo do postponement em empresas deste setor.

Palavras-chave: postergacdo, postponement, customizagdo, estratégia de operacGes, industria

de alimentos, empresas produtoras de sucos e conservas de frutas.



ABSTRACT

The postponement strategy is more and more used by companies with the increasing
complexity and variety of products, currently required by the market. In essence, the
postponement is used to delay as much as possible the final configuration and/or movement of
products and services, until the demand known. In recent years, this subject has attracted
attention of scholars and executives in the several countries. Despite the increasing attention
to the subject, little is known about is implementation, especially in the Brazilian food
industry. Thus, this research attempt to investigate the adoption of the postponement strategy
in companies of this sector. The literature review has covered the last 59 years of study on the
subject, which resulted in the development of a general conceptual framework for
implementing the postponement strategy. In the order to adopt this structure to the food
industry, were developed six exploratory case studies in orange juice and fruits processing
companies, and tree of them that have a main activity processing of orange juice and other
three, the production of tomatoes. In addition to further discussion on the issue and
verification of its application in food companies, this works presents two main contributions.
The first is to present a general conceptual framework for implementation of postponement,
which can and should be suitable for different industry sectors. The second is the adequacy of
this conceptual framework for using in food companies, specifically orange juice and fruits
processing companies, and the presentation of information that provide subsidies for
adoption, consolidation and evaluation of postponement in the companies.

Keywords: postponement, customization, operations management, food industry, orange juice

and fruits processing companies.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o tema a ser estudado, a formulacdo do
problema, as questBes de investigacdo da pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, as
proposicOes, bem como a justificativa desta pesquisa. Por fim, é descrita a estrutura que

apresenta como esta tese foi organizada.

1.1 Contextualizacao

O atual ambiente sécio-econdmico mundial, caracterizado por exigéncias
como: menores custos, diferenciagdo de produtos, confiabilidade, reducdo dos prazos de
entrega, melhoria no controle de qualidade e aumento da flexibilidade e da diversificacdo
produtiva, traz um dilema as empresas modernas. Por um lado, elas necessitam produzir e
implementar seu plano de producgédo baseado em economias de escala, com objetivo de reduzir
0s custos de estoque e producdo, bem como seu lead time. Por outro lado, os consumidores
demandam produtos e servicos customizados e exigem que seus pedidos sejam atendidos
rapidamente. Porém, eles nem sempre querem pagar um preco premium por esta
customizacdo e disponibilidade. Esse dilema afeta a eficiéncia das empresas e a gestdo das
cadeias de suprimentos das quais fazem parte, impondo a elas o grande desafio de abandonar
a estratégia de producdo em massa e adotar a estratégia de customizagdo em massa.

Com tal desafio em mente, as organizacbes vém procurando repensar suas
fronteiras, suas competéncias, eliminando etapas desnecessarias e/ou reestruturando seus
processos produtivos. De acordo com Ballou (2001), toda empresa deseja produzir
exatamente o que o consumidor quer, no local e tempo que ele deseja consumir, ou seja, a
habilidade de oferecer e entregar produtos customizados que atendam a uma demanda
explicita passou a ser objetivo de muitas companbhias. Isto significa trazer o ponto no qual as
decisbes sobre o que fazer sé@o tomadas 0 mais perto possivel do recebimento dos pedidos do
consumidor, ou seja, quando a demanda estiver mais claramente identificada.

Na inddstria de alimentos, a situagdo ndo é diferente. Como em muitas outras,
ela também esta enfrentando o desafio da eficiéncia de custo e da diferencia¢éo de produto e,
neste caso, em funcdo da pericibilidade da matéria-prima e produto final, o processamento e a
entrega rapida sdo condicOes essenciais (VAN HOEK, 1997). Adicionalmente, Van Donk

(2001) afirma que por muitos anos foi uma politica comum para empresas processadoras de
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alimentos produzirem em amplos lotes para manter baixos custos de producdo e limitar os
custos de setup. Porém, estas empresas também vém se deparando com essa nova realidade do
mercado, o0 que as obriga mudar seu modo de atuacgdo, reduzindo seus niveis de estoque.

Para Van Hoek et al. (1999a), uma maneira para reduzir custos e atender as
especificacbes individuais dos clientes consiste em obter beneficios pela economia de escala
para determinados estagios de conformacdo de produtos, deixando a etapa de diferenciacdo
para 0 ponto em que a demanda é conhecida. Esta estratégia tem sido empregada por
empresas de diferentes setores, como por exemplo, na fabricacdo de tintas. Atualmente,
através de parceria estabelecida entre produtores e lojas de tintas, o ponto de diferenciacdo do
produto transfere-se para dentro da loja e para o ponto de venda (mais préximo do
consumidor), ou seja, os produtores vendem as lojas as bases de tinta, geralmente na cor
branca, e 0s pigmentos de outras cores. Assim, quando o cliente faz o pedido de determinada
cor, a loja de tinta faz a configuragdo final da mesma, misturando a base e o pigmento para
fabricar a cor desejada pelo cliente, eliminando assim, a necessidade de estoque de cada cor
de tinta e obsolescéncia do produto. Além disso, o cliente pode escolher a cor e a tonalidade
de tinta dentro de uma escala com niveis de gradacdo quase imperceptiveis, sem ter que pagar
um valor sensivelmente maior por isso (PIRES, 2004).

Este caso constitui exemplo da aplicacdo da estratégia conhecida como
postponement, que é definida por Van Hoek (2001) como uma estratégia da cadeia de
suprimentos que atrasa a diferenciacdo e/ou movimentacdo do produto para o ponto mais
préximo do consumidor, possibilitando alcancar a customizacdo em massa.
Operacionalmente, a estratégia de postponement consiste em projetar e desenvolver produtos
padrdo ou genéricos que possam ser customizados rapidamente e a baixo custo, uma vez que a
demanda seja conhecida. Envolve também a adocdo de estratégias de estoque especificas, que
permitam que esses produtos genéricos sejam estocados em diversos armazéns centralizados
até o momento em que o pedido é realizado. Uma vez conhecida a demanda, o produto é
deslocado para uma localizacdo mais proxima ao cliente. O objetivo é ter um produto comum
(ou base) na cadeia de suprimentos para a fase da producdo empurrada e postergar a
diferenciacdo para mais perto quanto possivel da producdo puxada. Assim, esta estratégia
possibilita trazer o ponto na qual decisfes sobre 0 que fazer sdo realizadas para mais perto do
recebimento dos pedidos do consumidor, resultando em estoques e custos logisticos reduzidos
(ASSUMPCAO & RIBEIRO, 2001; VAN HOEK, 2001; YANG et al., 2004a).

Embora a maior aplicagdo dessa estratégia tenha ocorrido s6 recentemente, o

postponement ndo é um conceito novo ou apenas um conceito tedrico. O assunto vem sendo
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estudado de forma descontinuada ha décadas e as primeiras experiéncias utilizando o
postponement remontam da década de vinte (COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT,
1995, p.210). Na literatura académica, o termo foi introduzido primeiramente na literatura de
marketing por Alderson (1950), que afirma que em sua esséncia 0 postponement consiste em
adiar o mé&ximo possivel qualquer movimentacdo e/ou configuracdo final de produtos e
servicos no processo produtivo ou distribuicdo. Assim, o produto ndo é deslocado até que a
localizagdo da demanda (ou ponto de consumo) seja conhecida, a0 mesmo tempo em que sua
configuracdo final s6 acontece quando as preferéncias do consumidor sédo conhecidas.

Nos ultimos anos, o presente tema tem despertado interesse de académicos e
executivos em diversos paises. Trabalhos abordando o conceito postponement podem ser
encontrados em diferentes areas como logistica, producédo, marketing e, mais recentemente, na
cadeia de suprimentos, conforme revisdo bibliografica realizada por Yang et al. (2004a). E
evidente que na literatura, as caracteristicas e os beneficios do postponement existem ha
muitos anos, porém somente com o desenvolvimento recente da tecnologia, especialmente
tecnologias de informagdo e comunicacao, de transporte e de producdo, que o conceito tem se
tornado mais atraente e sua aplicacdo viavel.

Nesta pesquisa procurou-se investigar as principais etapas necessarias a adogao
do postponement, quais sejam: motivadores e/ou facilitadores a adocdo dessa estratégia,
passos para sua implantacdo, e medidas para sua avaliagdo. Baseado nesta investigacdo foi
elaborada uma estrutura conceitual para aplicacdo do conceito postponement. Como resultado
da pesquisa empirica, essa estrutura tedrica foi adaptada para empresas processadoras de
alimentos, particularmente para o segmento de fabricagdo de sucos e conservas de frutas. Para
tanto, foram desenvolvidos seis estudos de caso, sendo trés realizados em empresas
processadoras de suco de laranja e trés em empresas que tém como principais produtos 0s
derivados de tomate. As trés Gltimas empresas (de derivados de tomate) tém alguns de seus
produtos, como molhos e condimentos, pertencentes ao segmento “fabricagdo de especiarias,
molhos, temperos e condimentos”, conforme denominacdo da Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas (2008). Porém, as seis empresas pesquisadas tém a maioria de seus
produtos pertencentes ao segmentos denominado “fabricagdo de frutas, legumes e outros
vegetais”, que contém dentre outras, duas sub-classes, denominadas fabricagdo de sucos de
frutas e fabricacdo de conservas de frutas (CLASSIFICACAO NACIONAL DE
ATIVIDADES ECONOMICAS, 2008). Assim, por questio de simplificagdo, estas empresas

serdo referenciadas nesta pesquisa como pertencentes ao segmento de fabricagdo de sucos e
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conservas de frutas, ou simplesmente, segmento de frutas processadas. Das seis empresas
investigadas, cinco estdo situadas no estado de S&o Paulo, e uma, no interior de Goias.

1.2 Formulagéao do problema

A adocdo do conceito postponement é identificada como uma importante
abordagem para facilitar a realizacdo de conformidade as exigéncias do cliente devido sua
contribuicdo para customizacdo dos produtos e servicos (VAN HOEK, 2000a). Além disso,
Lee & Tang (1997) afirmam que a remodelagem do produto e do processo, a fim de retardar o
ponto de diferenciacdo do produto para mais proximo da demanda, aumentam a flexibilidade
para lidar com as variacGes do mercado.

Apesar de mais de 50 anos de investigacdo sobre o tema, sua aplicacdo pratica
€ pequena e muitos estudos se limitam a revisdes tedricas ou elaboragdo de modelos
matematicos e de simulacdo relacionados ao assunto (ZEN, 1990; ERNST & KONRAD,
2000; VAN HOEK, 2001; CHANG & HUNG-CHENG, 2003; SU et al., 2005; BAILEY &
RABINOVICH, 2005 a; BAILEY & RABINOVICH, 2005 b). No Brasil, existem ainda
poucos estudos sobre o assunto, dos quais se destacam os trabalhos de Sampaio (2003);
Cardoso (2002); Cunha (2002) e Hamzagic (2003).

Cabe também ressaltar que embora diversos autores tenham estudado a
aplicacdo do postponement em setores onde o conceito é extensivamente aplicado, como
roupas, confeccgdes, eletronicos e automotivo; poucos estudos foram feitos sobre a viabilidade
e 0 uso da teoria do postponement no setor alimenticio, onde o conceito ainda é pouco
discutido. Neste setor, foram encontrados poucos trabalhos internacionais abordando o tema:
um em empresas alimenticias da Europa; outro em uma empresa de vinho européia e uma
revisdo bibliografica (VAN HOEK, 1997; VAN HOEK, 1999; VAN DONK, 2001). Na
indUstria de alimentos brasileira ha auséncia de pesquisas aprofundadas sobre o tema. Existem
estudos teodricos, como o trabalho de Assumpcdo & Ribeiro (2001) e o estudo desenvolvido
por Sampaio (2003) gque, no segmento alimenticio, investiga o tema em uma doceria. Porém,
nenhuma pesquisa aprofundada ou estudo empirico foram encontrados em empresas
processadoras de alimentos.

Adicionalmente, Van Hoek (1999) afirma que a ndo-modularidade do produto
e do processo oferece um desafio especial em aplicar o postponement em empresas

alimenticias. Além disso, a industria de alimentos esta sujeita a flutuacbes/variaces naturais
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do tempo, que influenciam ndo somente as preferéncias dos consumidores, mas também
afetam o rendimento no suprimento dos produtos alimenticios.

Van Hoek (1997) destaca que apesar das fundamentacfes teoricas sobre o
tema, as empresas alimenticias tém comecado a executar sistemas de producéo postergada de
forma lenta em comparacdo a outros setores, como eletrbnicos e automotivo. Segundo o
mesmo autor, embora a atencdo ao postponement seja significante, o caminho em direcdo a
sua aplicacdo pratica € longo e necessita exploracdo adicional. Assim, estudos mais
aprofundados neste setor sdo fundamentais para verificar a viabilidade e métodos apropriados
de aplicagdo desta estratégia.

E importante também ressaltar que existem diferentes classificacdes ou tipos de
postponement (apresentados ao longo deste trabalho) e esta estratégia pode ser aplicada a
partir de diferentes atividades de elaboracdo do produto (projeto do produto, compras,
operacOes e fabricacdo, manufatura final, montagem, embalagem, etiquetagem/rétulo e
distribuicdo). Adicionalmente, o postponement pode ocorrer em diferentes estagios na cadeia
de suprimentos, ou seja, a montante ou a jusante da cadeia de suprimentos ou ainda,
internamente, na propria planta fabril. Na inddstria de alimentos, pouco se sabe quais 0sS
principais tipos, em quais atividades e em quais estagios da cadeia de suprimentos o
postponement é aplicado.

Alem disso, foi possivel identificar a necessidade da elaboracdo de uma
estrutura conceitual detalhada que possa auxiliar as empresas dos diferentes setores na
aplicacdo do postponement. Alguns modelos e estruturas para aplicacdo dessa estratégia
foram identificados na literatura e serdo apresentados com maiores detalhes na revisdo
bibliogréafica desta tese, como o0s propostos nos trabalhos de Van Hoek (1997); Pagh &
Cooper (1998); Sampaio (2003) e Yang et al.(2004a). Porém, estes ndo apresentam uma
integracdo de todas as variaveis das etapas supostas necessarias a aplicacdo do postponement,
quais sejam: 1) fatores que motivam e/ou favorecem sua adocao; 2) passos para sua aplicacao;
e 3) medidas para sua avaliacdo. Estes modelos, bem como outros trabalhos identificados na
literatura apresentam isoladamente apenas algumas das variaveis das etapas para aplica¢éo do
postponement. Porém, nenhum destes trabalhos apresenta variaveis de todas essas etapas, bem
como uma estrutura que permita agrupar todas essas etapas.

Neste sentido, este trabalho tem o proposito de corroborar para uma maior
compreensdo da estratégia de postponement, propondo uma estrutura conceitual para
aplicacdo desta estratégia e investigando até que ponto as empresas do setor alimenticio,

particularmente no segmento de frutas processadas, estdo adotando essa estratégia, como €
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seu processo de implantacdo, e de avaliacdo do seu resultado. O objetivo é diminuir esta
lacuna, contribuindo para maior conhecimento tedrico e aplicacdo pratica empresarial do

postponement. Neste contexto, as questdes norteadoras desta pesquisa séo:

1) Como seria a configuracdo de uma estrutura conceitual detalhada para aplicagéo do
postponement?

2) Quais os tipos de postponement identificados e em quais estagios da cadeia de

suprimentos de frutas processadas sao aplicados?

3) Quais fatores motivam e/ou favorecem a adocdo do postponement nas empresas
alimenticias, particularmente no segmento de fabricacdo de sucos e conservas de

frutas?
4) Quais 0s passos para implantacdo da estratégia de postponement nestas empresas?

5) Quais medidas de desempenho s&o adequadas para avaliar os impactos do
postponement?

1.3 Objetivos e Proposicoes

O objetivo geral dessa tese é elaborar uma estrutura conceitual para aplicacdo
da estratégia postponement, identificando os fatores que favorecem a sua adoc¢do, 0s passos
para sua aplicacdo, e as medidas para sua avaliacdo. Com base na pesquisa empirica,
pretende-se ainda adequar esta estrutura as empresas da industria de alimentos,

particularmente empresas do segmento de fabricacdo de sucos e conservas de frutas.

Essa tese partiu das seguintes proposigoes:

P1- Os fatores motivadores e/ou facilitadores a ado¢do do postponement, passos para
sua aplicacdo, e medidas para avaliagdo de seu desempenho constituem as

principais etapas necessarias a uma estrutura conceitual.

P2 - O postponement de forma (rétulo e embalagem) e o postponement tempo séo 0s
principais tipos encontrados nas empresas alimenticias, sendo geralmente aplicados

a jusante da cadeia de suprimentos.
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P3 - As caracteristicas do produto (sazonalidade, obsolescéncia, dentre outros) sdo 0s
principais fatores condicionantes a aplicacdo do postponement na industria

alimenticia.

P4 - A adoc¢do de modernas formas de armazenagem e movimentacdo de materiais, que
possibilitem maior tempo de conservacdo das caracteristicas essenciais dos
produtos, constitui um importante passo para postergacdo de algumas das etapas de

fabricacdo de produtos alimenticios.

P5- As medidas de desempenho relativas a adocdo do postponement em empresas de
alimentos sdo pouco estruturadas ou inexistentes e ndo possibilitam sua avaliagcdo

de forma abrangente e eficiente.

Para analisar tais proposicdes serd necessario atingir os seguintes objetivos

especificos:

verificar qual a configuracdo de uma estrutura conceitual para auxiliar as empresas na

aplicacdo da estratégia de postponement;

« identificar os principais tipos de postponement adotados e em quais estagios da cadeia
de suprimentos de frutas processadas séo aplicados;

 investigar os fatores que podem motivar e/ou favorecer a aplicagcdo do postponement
nas empresas alimenticias, particularmente no segmento de fabricacdo de sucos e

conservas de frutas;

« verificar os principais passos adotados por essas empresas na implantacdo do
postponement;

 identificar medidas de desempenho para avaliar os resultados da aplicacdo do

postponement.

1.4 Justificativa

O postponement tem como principal objetivo retardar a configuracéo final dos
produtos até que os pedidos dos consumidores sejam recebidos, podendo representar uma
resposta das industrias a mercados turbulentos e incertos. Diversos autores tém apontado 0s
possiveis beneficios do postponement (ZINN, 1990; VAN HOEK, 2000b; VAN HOEK, 2001,
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YANG et al., 2004a), dentre os quais destacam-se menores ciclos de desenvolvimento de
produtos, diminuicdo de custos devido a: reducéo de vendas perdidas, agilidade na cadeia de
suprimentos e aumento na confiabilidade de entrega. Vantagens relacionadas a logistica,
como diminuicdo das despesas, diminuicdo de custos com transporte e estoques e agilidade
para responder rapido as mudancas nas preferéncias dos consumidores sdo também
destacadas. Estas melhorias sdo de suma importancia, pois segundo (STALK, 1988) sem
otimizacdo, os custos de manufatura normalmente aumentam a uma taxa de 25 a 35% por
unidade cada vez que a variedade dobra. Além disso, na cadeia de suprimentos de alimentos
processados, o custo logistico como percentual do valor agregado representa entre 30 a 40%
do valor total destes produtos (LAMBERT et al., 1998). No Brasil, Fleury & Wanke (2003)
destacam que 0s custos com as atividades logisticas para os setores de bebidas e alimentos sao
bem maiores do que a média nacional, que é de 7% do faturamento (considerando somente as
500 maiores empresas industriais). Assim, o ganho esperado é pela agilidade na configuracdo
final dos produtos, na reducdo de custos logisticos e no aumento do nivel do servico ofertado,
proporcionado pelo adiamento na configuracdo final ou movimentacéo do produto.

Dada a falta de trabalhos sobre o tema no setor alimenticio, uma estrutura
conceitual englobando as principais etapas de implantacdo do postponement em empresas
processadoras de alimentos é uma necessidade para adequada implantacdo dessa estratégia. A
identificacdo dos fatores motivadores e/ou facilitadores do postponement na industria de
alimentos constitui a primeira etapa para aplicacdo do conceito e pode permitir melhor
conhecimento sobre a viabilidade e condicGes que favorecam sua aplicacdo. Uma vez definido
os fatores que motivam e/ou favorecem a aplicacdo do conceito, a identificacdo e
seqlienciamento dos passos e/ou métodos para aplicacdo da estratégia devem ser realizados.
De acordo com Yang & Burns (2003) muito se tem escrito na literatura sobre os beneficios do
postponement e a relevancia de varios fatores para sua aplicacdo. Porém, poucos trabalhos
discutem passos para sua implantacdo e pouco se conhece sobre as melhores maneiras de se
implantar essa estratégia. Adicionalmente, a identificacdo de medidas de desempenho para
avaliacdo do postponement é uma necessidade para examinar os reais impactos do uso deste
conceito. Poucos trabalhos tratam do assunto, onde se destaca o trabalho de Zhang & Tan
(2001), que apresenta uma estrutura de medidas de desempenho para examinar o
postponement.

Deve-se também considerar que o setor alimenticio € interessante de ser
estudado por se tratar de um importante setor da atividade econémica no Brasil, com

crescimento significativo desde a década de 1990. Particularmente, as empresas processadoras
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de sucos e conservas de frutas foram escolhidas para este estudo por atenderem a trés
requisitos importantes para esta pesquisa: 1) serem empresas processadoras de alimentos; 2)
adotarem 0 postponement como estratégia, conforme verificado em pesquisas prévias
realizadas por Marchesini & Alcantara (2006) e que serad discutido em maiores detalhes no
capitulo 3 (método cientifico); 3) possuirem caracteristicas comuns (as empresas investigadas
tém a maioria de seus produtos inseridos nas sub-classes de sucos de frutas e conservas de
frutas, que sdo pertencentes ao segmento denominado “fabricagdo de conservas de frutas,
legumes e outros vegetais”, conforme ja mencionado. Adicionalmente, embora 0s casos se
concentrem em setores especificos, 0s determinantes da ado¢do do postponement podem ser
considerados pertinentes a indUstria alimenticia em geral.

Por fim, cabe também ressaltar que pesquisas envolvendo o tema postponement
tém crescido e alguns autores tém apontado resultados obtidos nos diferentes setores. Em
pesquisa entre 3700 companhias, o Council of Logistics Management (apud VAN HOEK et
al., 1999b) concluiu que mais de 40% dos entrevistados norte-americanos e quase 50% dos
europeus empregavam estratégias de postponement mais freqlientemente do que nos cinco
anos passados. Em pesquisa realizada pela Oracle/ Cap Gemini Ernest & Young, Matthews &
Syed (2004) verificaram que os lideres na implementacdo bem sucedida de postponement tém
custo total de estoque reduzido em mais que 40%. Resultados semelhantes foram encontrados
na aplicacdo deste conceito em uma empresa de software, onde o postponement permitiu a
reducdo dos custos operacionais da empresa em mais que 30%, basicamente devido a melhor
gestdo de estoques e custos de transporte reduzidos (VAN HOEK et al., 1999b). No setor
automobilistico, Hamzagic (2003) investigou o retardamento da montagem final em uma
montadora. Os ganhos para a montadora abrangem: reducgdes do estoque da referida matéria-
prima, atendimento personalizado das necessidades de producdo, proximidade do fornecedor,
promovendo um relacionamento mais estreito e transparente. Em estudo de caso realizado em
empresa de tintas para impressdo, Cardoso (2002) constatou como resultado do postponement
a possibilidade de se produzir uma ampla variedade de tintas a partir de um conjunto reduzido
de bases. Isso é uma conseqléncia direta da flexibilidade do sistema produtivo resultante da
mudanca tecnoldgica do produto e do processo, além da aproximacéo ao cliente.

Assim, esta pesquisa justifica-se pela atualidade e relevancia do tema
postponement, dada sua importancia para viabilizar maior conhecimento sobre o uso desta
estratégia também nas empresas alimenticias. Além disso, pesquisas sobre o tema podem
corroborar para aumentar a flexibilidade de cadeias produtivas no atendimento as

necessidades dos consumidores, ganhando assim maior competitividade.



1.5 Estrutura da Tese

Esta tese sera organizada como mostra a figura 1.1:

1- INTRODUCAO
Contextualizacdo; Formulagdo do Problema; Obijetivos e
Proposicdes; Justificativa e Estrutura da Tese.

2 - SINTESE DA REVISAO BIBLIOGRAFICA FUNDAMENTAL
Definicbes e classificacdes de postponement; Relacionamento entre
postponement e outros conceitos; Perspectiva histérica de
postponement; Fatores que favorecem a adogdo do postponement;
Passos para implantacdo; Medidas de desempenho para avaliacdo;
Proposta de uma estrutura conceitual para aplicacdo do postponement.

3-METODO CIENTIFICO

Abordagem de pesquisa; Método de procedimento de pesquisa;
Unidade de andlise; Instrumentos de pesquisa e coleta de dados;

Analise de resultados; Sintese do projeto de pesquisa adotado.

4 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Relato dos estudos de caso realizados nas empresas processadoras de
suco de laranja e nas empresas de derivados de tomate; Anélise
comparativa entre casos; Comparagdo teérico-pratica do
postponement.

5 - CONCLUSOES
Atendimento aos objetivos, proposices e questbes de pesquisa;
Aplicacdo da estrutura conceitual proposta em empresas da indUstria
de alimentos; Consideragdes Finais; Limitagdes do Estudo e
Direcionadores para pesquisa futura.

Referéncias

Apéndice A: Protocolo de Pesquisa

Apéndice B: Questionario das Entrevistas

FIGURA 1.1 - Estrutura e organizagao da tese

Fonte: Elaborado pela autora
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2 POSTPONEMENT

O objetivo deste capitulo € apresentar a revisdo bibliografica sobre o tema
postponement, destacando: as principais definicbes e classificacbes da estratégia; seu
relacionamento com outros conceitos; perspectiva historica; fatores que motivam ou
favorecem sua aplicagéo; passos para implantacdo; e medidas para sua avaliacdo. Com base
na revisdo tedrica apresentada, uma estrutura conceitual detalhada para aplicacdo do

postponement foi elaborada e é apresentada no final deste capitulo.

2.1 Definic0es e classificacdes das estratégias de postponement

O conceito de postponement foi introduzido primeiramente na literatura de
marketing por Alderson (1950) como uma maneira de mudar a forma, identidade ou lugar de
produtos em um momento tdo tarde quanto possivel dentro dos processos de manufatura e
distribuicdo fisica. Operacionalmente, isto envolve projetar e desenvolver produtos padrdo ou
genéricos que possam ser customizados rapidamente e a baixo custo, uma vez que a demanda
do consumidor seja conhecida. Envolve também a implementacdo de estratégias de estoque
especificas, permitindo produtos em um unico local no canal de distribuicdo até o momento
em que o pedido é realizado. Postergar a movimentacdo do produto foi denominado de
“postponement de tempo” (time postponement), enquanto a postergacdo na diferenciacdo do
produto foi denominada de “postponement de forma” (form postponement).

Zinn & Bowersox (1988) definem o postponement como uma maneira de
mudar para um sistema orientado a demanda, uma vez que esta estratégia permite atrasar a
movimentacdo ou formulacdo final de produtos tipicamente produzidos em massa até que 0s
pedidos dos consumidores sejam recebidos. Eles ampliaram as alternativas do postponement e
propuseram que o conceito poderia ser separado em cinco diferentes tipos, cada qual com uma
estrutura de custo prépria. Além do postponement de tempo, os autores destacaram quatro

tipos de postponement de forma, descritos a seguir:

 postponement de etiquetagem: nesta estratégia, os produtos sdo armazenados sem
qualquer rétulo ou etiqueta que identifiquem sua marca. A etiqueta so é afixada uma vez
gue o produto foi vendido numa marca dentre as diferentes oferecidas pela empresa.
Este tipo de postponement é eficaz para empresas que comercializam um produto sob

duas ou mais marcas;
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« postponement de embalagem: o produto s6 é embalado apos este ter sido vendido em
um tamanho, quantidade ou tipo particular de embalagem. Como exemplo, Zinn (1990)
destaca os produtos transportados a granel e embalados posteriormente de acordo com
especificacbes do cliente quanto ao tamanho e tipo de embalagens, como os vinhos da

California, engarrafados em diferentes centros de distribuicéo;

 postponement de montagem: neste caso, ndo sO a operacdo de embalagem, a propria
montagem do produto também é retardada, até que a empresa receba o pedido do
cliente. E na etapa de montagem que ocorre a diferenciagdo dos produtos. Um bom
exemplo é dado pela indUstria de computadores pessoais, onde o cliente pode ter seu
computador montado em uma loja varejista, de acordo com suas especificacdes de

componentes;

« postponement de fabricacdo: a fabricagdo somente é concluida apds recebimento de um
pedido. Produtos semi-elaborados ou mesmo em forma de insumos ficam estocados
para que ocorra a diferenciacdo da mercadoria em um tempo ou local mais proximos da
demanda. Como exemplo, Zinn (1990) cita a producdo de refrigerantes. Neste caso, faz-
se o transporte do xarope (produto semi-acabado) para as unidades engarrafadoras, onde
a 4gua e o acglcar s6 sao adicionados a bebida final quando a demanda é conhecida.

Para Cooper (1993), o conceito pode ser visto como um determinante da
estratégia de distribuicdo global de uma empresa. Quanto a classificacdo, o autor especifica
quatro possiveis estruturas para as operacdes finais de manufatura, as quais dependem do tipo
de operacdes finais realizadas, do tipo de produto e do mercado. Trés caracteristicas
operacionais basicas foram utilizadas para promover a classificacdo: marca, formulagédo e

periféricos dos produtos. As quatro estruturas sao:

e manufatura centralizada (unicentric postponement) - sistema de manufatura
centralizada, em que a fabricacéo € integrada a uma planta global e a distribuigdo é feita
por encomenda. Adequa-se a casos em que as trés caracteristicas do produto séo as
mesmas em todos os mercados onde o produto é vendido, ou seja, sdo padronizadas.

Assemelha-se ao postponement de tempo;
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e manufatura agrupada (bundled manufacturing) - ideal para produtos com marca global e
formulacGes diferentes em cada mercado, como por exemplo, aparelhos de TV. Nessa
alternativa, a diferenciacdo do produto é retardada no processo produtivo (na fabrica) e
0 produto semi-elaborado é despachado e mantido em localizagdo centralizada
(armazém ou centro de distribuicdo). Essa estratégia é a combinacdo do postponement

de forma com o de tempo;

e montagem postergada (deferred assembly) - sistema de montagem adiada, em que a
producdo é puxada e a manufatura final dos produtos acontece nos centros de
distribuicdo locais. Adequado para produtos com uma marca global, com periféricos
diferenciados e formulacbes diferenciadas. Assemelha-se aos postponements de

montagem e fabricacdo descritos anteriormente;

e embalagem postergada (Deferred Packaging) - ideal para quando rotulo e/ou
embalagem sao diferenciados conforme o mercado. Relaciona-se aos postponements de

etiquetagem e embalagem de Zinn & Bowersox (1988).

Em uma perspectiva logistica, Bowersox & Closs (1996) destacam que o
postponement consiste em uma estratégia para reduzir o risco de realizacdo de servicos
logisticos antecipados. Para eles, o postponement é o grau em que parte da producdo ou
distribuicdo de um produto pode ser postergado até que o pedido do cliente seja recebido,
reduzindo ou eliminando estoque ou producdo indesejada e incorreta. Dois tipos de
postponement sdo destacados pelos autores: 0 postponement de manufatura e o postponement
logistico. O postponement de manufatura consiste em manter os produtos em estado neutro
até o ultimo momento possivel. J& o postponement logistico, também denominado
postponement geogréafico, € o oposto do postponement de manufatura e consiste em manter
toda linha de produtos em estoque ja diferenciados e centralizados. O deslocamento dos
estoques € adiado até o recebimento do pedido dos clientes. Quando a demanda ocorre, 0s
pedidos séo transportados diretamente ao varejo ou ao consumidor. Em alguns casos, ambos
tipos de postponement podem ser combinados em uma estratégia logistica.

Van Hoek (1999) conceitua postponement como uma maneira para atrasar ou
postergar o ponto de diferenciagdo do produto, isto é, atrasar 0s processos em que 0s produtos
sdo transformados em especificagfes Unicas para o consumidor. Este mesmo autor define

também, além do postponement de forma e tempo, o postponement de lugar. Para ele, o
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postponement de lugar implica em estocar os produtos acabados em localizagOes centrais,
antes da demanda ocorrer (atrasando a determinacdo do local); enquanto o postponement de
tempo consiste em atrasar a movimentacdo de produtos finais efetuando-a apenas sob pedido
(atrasando a determinacdo de tempo). Percebe-se que para Van Hoek (1999) o postponement
logistico engloba o postponement de tempo e o de lugar, ou seja, a combinacdo de
postponement de tempo e lugar é entendida como postponement logistico.

Autores como Feitzinger & Lee (1997) definem o postponement como um
método necessario para uma empresa realizar a estratégia de customizacdo em massa e
propdem a divisdo do postponement de forma em duas diferentes esferas: postponement do
produto e postponement do processo. No postponement de produto, a empresa projeta o
produto usando estrutura modular ou componentes padronizados para adiar a diferenciacao
dos produtos. No postponement dos processos, 0s processos de producdo e distribuicdo sdo
projetados para permitir a diferenciacdo do produto a jusante na cadeia de suprimentos.

De acordo com Pagh & Cooper (1998), os riscos e custos de incertezas na
demanda estdo associados a diferenciacdo (forma, lugar e tempo) que ocorre durante as
operacdes de manufatura e logistica. Com a aplicacdo do postponement, partes das operacoes
de manufatura e logistica, aquelas responsaveis pela diferenciacdo, sdo atrasadas até que os
pedidos sejam recebidos, reduzindo ou completamente eliminando os riscos e incertezas
destas operacfes. Uma importante contribuicdo € feita por estes autores, que combinaram
quatro estratégias de postponement para a cadeia de suprimentos em uma matriz 2x2 (figura
2.1). Na matriz, postponement de forma é chamado de postponement de manufatura
(manufacturing postponement) e postponement de tempo é chamado de postponement
logistico (logistics postponement). As quatro estratégias sdo entdo desenvolvidas pela
combinacdo do postponement de manufatura e logistica. As duas primeiras estratégias sdo
representadas tanto pelo postponement de manufatura como pelo postponement logistico. As
outras duas sdo formadas pela combinacdo de ambas, denominada de estratégia de
postponement total ou pleno, e pela auséncia de ambas, denominada de estratégia de

especulacgéo total.
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LOGISTICA

Postponement
Estoques centralizados e
distribuicdo direta

Especulacdo
Estoques descentralizados

Especulagéo .
é Fabricagdo para ESTRATEGIA DE E(S)EQJES\IAAEBE
|:_) Estocagem ESPECULACAO TOTAL LOGISTICO
i
) Postponement ) .
> Fabricagao por ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
< Pedid POSTPONEMENT DE POSTPONEMENT
> edidos MANUFATURA TOTAL

FIGURA 2.1 - Matriz postponement/especulacéo e estratégias da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Pagh & Cooper (1998)

Para incluir a aplicacdo do postponement em toda extensdo da cadeia de
suprimentos, Waller et al. (2000) consideram mais apropriada a nhomenclatura dada a partir
dos estdgios em que ele pode ocorrer, bem como seu envolvimento com os diferentes
membros da cadeia de suprimentos. Assim, tais estratégias de postponement propostas pelos
autores incluem o postponement upstream, postponement dowstream e postponement de
distribuicdo. O postponement upstream (montante) ocorre com o retardo de ordens de
materiais dos fornecedores até que se tenha informacdo de pedidos. E apropriado para
empresas que empregam matérias-primas caras e para as que produzem a partir de projetos,
como 0s construtores de reatores nucleares. J& postponement dowstream (jusante) é a
postergacdo que agrega valor proximo da demanda e é executada pela empresa mais proxima
do consumidor final (ndo necessariamente por quem produziu a primeira etapa). Este tipo de
postponement pode ser definido como o atraso de algum tipo de mudanca fisica no produto,
ap6s o0 estagio primario de manufatura, tais como, manufatura adicional, adicdo de
caracteristicas, ou adicdo de alguma funcdo que adicione valor para uma cadeia de
suprimentos especifica. Os autores mencionam também o postponement de distribuicdo
(similar ao de lugar), que deve ocorrer depois que o produto ja estiver com as configuracdes
finais para ser consumido.

Ao analisar a aplicacdo do postponement na cadeia de suprimentos de tintas
para impressdo, Cardoso (2002) subdivide a literatura sobre o tema em duas correntes: a
literatura gerencial e a analitica, que sera abordada com maiores detalhes na se¢do 2.3
(perspectiva historica da literatura de postponement). Posteriormente, a mesma autora propde
um arcabouco integrativo para essas correntes literarias, sugerindo diferentes classificagoes

para esta estratégia, conforme figura 2.2. Esse arcabougo esta baseado na definicdo e
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classificacdo original introduzida por Alderson (1950), a qual coloca a frente os dois tipos
principais de postponement: tempo e forma. Combinando todas as possibilidades de presenca
ou auséncia dos dois tipos de postponement, obtém-se as quatro células da matriz 2X2. A
célula onde tanto postponement de tempo e de forma sdo ausentes é chamada de “Auséncia de
Postergacao”. “Centralizagao de Estoques” se refere a célula onde existe postponement de
tempo, porém auséncia de postponement de forma. Reciprocamente, “Diferenciacdo de
Produto” é a célula onde postponement de forma esta presente e postponement de tempo esta
ausente. Finalmente, “Combina¢des” ¢ a célula onde os postponement de tempo e de forma
estdo presentes. As células da matriz 2X2 correspondem as matrizes sugeridas por Cooper
(1993) e por Pagh & Cooper (1998).

TEMPO
Nao Sim
i AUSENCIA DE CENTRALIZAGAO DE

F | Nao POSTERGACAO ESTOQUES

o

R

M

Al Sim DIFERENCIAGAO DO x
PRODUTO COMBINACOES

FIGURA 2.2 - Postponement: arcabougo integrativo
Fonte: Adaptado de Cardoso (2002)

Apesar de Waller et al. (2000) ja mencionar sobre a aplicacdo do postponement
na cadeia de suprimentos no ano de 2000, somente recentemente, o conceito tem sido
aplicado mais extensivamente a gestdo da cadeia de suprimentos, promovendo uma nova
maneira de pensamento sobre o projeto do produto, projeto do processo e gestdo da cadeia de
suprimentos, sendo seu uso determinado pela estrutura e caracteristicas da mesma. A
aplicacdo do postponement afeta a estruturagdo da cadeia de suprimentos e, freqiientemente,
guia a sua reconfiguracdo (YANG et al., 2004b). Ampliando a extensdo de onde e quando é
aplicado, uma variedade de estratégias de postponement tem sido propostas, como as
apresentadas pelos autores, que incluem o postponement de desenvolvimento do produto e o
postponement de compras aos j& mencionados postponement de producdo e postponement
logistico. De acordo com Yang et al. (2004b), o escopo das duas ultimas estratégias é restrito
por assumir que: 1) postponement de producéo difere do postponement de compras na qual é

necessario que matérias-primas e componentes tenham sido comprados para iniciar a
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producdo antecipada de pedidos; (2) postponement logistico é aplicado somente se ha
produtos acabados. Os mesmos autores definem o postponement de desenvolvimento do
produto como uma oportunidade para reduzir lead times de projeto e reprojetos custosos. Por
focar inicialmente em decisdes de especificacdo do produto que provavelmente séo
padronizadas e possuem poucas modificacOes, decisdes de projetos sobre partes menos
conhecidas e previsiveis do produto podem ser postergadas até que a melhor informacao
esteja disponivel. Ja o postponement de compras permite postergar a compra de componentes
ou matérias-primas até que a demanda seja conhecida, eliminando o risco de produto obsoleto
em estoque. Esta estratégia em conjunto com o postponement de producdo permite a empresa
evitar estoques de produtos acabados em antecipagdo a pedidos futuros. Postponement de
compras é mais adequado para componentes e matérias-primas que sao caros e frageis e vém
em diferentes tamanhos e divisdes. Exemplo: reatores nucleares.

Por fim, Garcia-Dastugue & Lambert (2007) destacam que 0 postponement néo
deve ser implementado sem considerar o impacto para outros membros da cadeia de
suprimento e introduz o conceito de postponement interorganizacional, ou seja, considera a
aplicacdo do postponement em toda extensdo da cadeia de suprimentos. Para eles, ha situacdes
nas quais multiplos membros da cadeia de suprimento sdo capazes de postergar as atividades
até que o consumidor final realize o pedido. Adicionalmente, eles diferenciaram os tipos de
postponement pela mudanca ou ndo na sequéncia de atividades. O postponement pela
mudanca na seqliéncia de atividades corresponderia ao postponement de forma e é
implementado por mudar o projeto de produto, os processos de manufatura, e a estrutura na
rede da cadeia de suprimentos, ou seja, 0s produtos e 0s processos sdo redesenhados usando a
padronizacédo, projeto modular ou reestruturagdo de processos. Por outro lado, o postponement
pode ser implementado sem mudar a sequiéncia de atividades, ou seja, sem mudar o projeto do
produto, processo de manufatura ou a estrutura da rede da cadeia de suprimentos e é
denominado pelo mesmo autor como postponement baseado no tempo. O postponement
baseado no tempo se refere ao atraso intencional de atividades ao tempo mais tarde e ndo
requer mudanca onde o trabalho é feito, isto &, o ponto de diferencia¢cdo do produto ndo é
mudado.

Analisando as defini¢bes descritas, verifica-se que apesar da vasta literatura
sobre postponement produzida em mais de 50 anos de estudo sobre o tema, a sua definicao
original ainda permanece atual. Ou seja, apesar das diferentes conceituacbes e areas de
aplicacdo do conceito surgidas no decorrer dos anos, a idéia inicial proposta por Alderson em

1950 ndo sofreu grandes modificacdes. As definicbes mais recentes adicionam a esta
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definicdo inicial as possiveis aplicacbes do postponement, como por exemplo, sua adocao
para possibilitar a customizacdo em massa. Além disso, estudos de tipologias da estratégia de
retardo advindos de diferentes correntes de pesquisa foram desenvolvidos, bem como analises
de custos, resultados e sua adequabilidade a cadeia de suprimentos. Com a introducdo do
conceito de gestdo cadeia de suprimentos, 0 postponement que era abordado principalmente
entre duas empresas ou em parte da cadeia, passa também a ser discutido por varios autores
em um sentido mais amplo, abrangendo toda extensdo da cadeia de suprimentos.

Ja em relacdo as classificacdes de postponement, o quadro 2.1 sintetiza 0s

tipos de postponement apresentados por cada autor.

Autor Classificacbes de Postponement
Alderson (1950) Postponement de forma
Postponement de tempo
Zinn e Bowersox | Postponement de forma é subdividido em 4 tipos:
(1988) de etiquetagem

de embalagem

de montagem

de fabricagéo
Postponement de tempo
Cooper (1993) Manufatura centralizada (= de tempo)
Manufatura agrupada (= de tempo + de forma)
Montagem postergada (= de montagem + de fabricacao)
Embalagem postergada (= de etiquetagem + de embalagem)
Bowersox & Closs | Postponement de manufatura (= de forma)
(1996) Postponement logistico (= de tempo + de lugar)
Van Hoek (1999) Postponement de forma
Postponement de tempo
Postponement de lugar
Feitzinger & Lee | Postponement de forma é subdividido em :
(1997) Postponement de produto
Postponement de processo
Pagh & Cooper | Especulacéo total
(1998) Postponement de manufatura (= de forma)
Postponement de logistica (= de tempo + de lugar)
Postponement total
Waller et al. (2000) Postponement upstream
Postponement downstream (= postponement de forma)
Postponement de distribui¢do (= postponement de lugar)
Cardoso (2002) Auséncia de postergagdo
Centralizacdo de estoques (= de lugar)
Diferenciacdo do produto (= de forma)
CombinacGes
Yang et al. (2004b) Postponement de projeto do produto
Postponement de compras (= postponement upstream)
Postponement de producéo (= de forma)
Postponement logistico (= de tempo + de lugar)
Garcia-Dastugue & | Postponement pela mudanca na seqiiéncia das atividades (= de forma)
Lambert (2007) Postponement baseado no tempo (= de tempo)

QUADRO 2.1 - Sintese das classificacdes de postponement

Fonte: Elaborada pela autora



33

O quadro 2.1 mostra que embora diferentes classificagfes e denominacgdes de
postponement tenham sido elaboradas pelos autores ao longo dos anos, grande parte delas tem
0 mesmo significado, sendo as classificacGes de postponement de tempo e de forma propostas
originalmente por Alderson (1950) os principais tipos estudados. Muitas das classificacfes de
postponement citadas pelos diversos autores podem ser classificadas como subcategorias, ou
novas denominagdes para 0s postponement de forma e tempo. Os postponement de
etiquetagem, embalagem, manufatura e rétulo, por exemplo, sdo definidos por Bowersox &
Closs (1996) como sub-categorias ou atividades onde o postponement de forma pode
acontecer.

Assim, neste trabalho também adotou-se a classificacdo original proposta por
Alderson (1950), ou seja, buscou-se investigar se as empresas analisadas adotam o
postponement de forma e/ou tempo. Além dos tipos de postponement, foram identificados
nesta pesquisa em quais atividades o postponement acontece: operacOes e fabricacao,
manufatura final', embalagem, etiquetagem, logistica (distribuicdo fisica); bem como qual o
estagio da cadeia de suprimentos 0 postponement acontece.

De acordo com Cardoso (2002), estagio é o local da cadeia de suprimentos
onde a diferenciacdo do produto pode acontecer. A mesma autora destaca 0s seguintes
estagios da cadeia de suprimentos onde a postergacdo pode ser realizada: da planta fabril para
um fornecedor upstream, entre plantas, de um depdsito para uma planta fabril, de um cliente
downstream para uma planta fabril ou para um depdsito; e de depdsito para deposito.
Corroborando com esta discussdo, cabe destacar os autores Lee & Billington (1994), que
sugeriram que o postponement pode ocorrer cedo ou tarde na cadeia de suprimentos.
Postponement de tempo é antecipado quando o estoque estd centralizado na planta fabril, e
tardio, quando sua localizacdo se encontra no armazém, centro de distribuicdo ou em outro
intermediario do canal. J& a postergacdo de forma é antecipada quando a diferenciacdo do
produto ocorre na planta fabril. Nesse caso, 0 processo de producdo ou o proprio produto é
reprojetado para adiar a diferenciagdo num ponto avancado no processo de producédo, dentro
da planta fabril. Finalmente, postergacdo de forma é tardia quando o ponto de diferenciagdo
de produto é transferido para uma localizacdo proxima ao consumidor. Em sintese, é possivel
verificar que o postponement pode entdo ocorrer internamente em uma planta fabril ou ao

longo de uma cadeia de suprimentos. No primeiro caso, adia-se somente 0 momento em que

! a manufatura final pode ser definida como algum tipo de mudanca fisica no produto, ap6s o estagio primario de
manufatura, tais como manufatura adicional, ou adi¢do de alguma funcdo que adicione valor para o produto.
Essa atividade ndo necessariamente precisa ser executada pela empresa que realizou as primeiras etapas de
producdo e, geralmente, € executada pela empresa mais proxima do consumidor.
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certas etapas da producgédo séo realizadas, mantendo-se as operacBes produtivas no mesmo
local, enquanto que, no segundo caso, as atividades de producdo sdo postergadas para outros
membros da cadeia de suprimentos, ou seja, a postergacdo pode ocorrer em locais diferentes
de onde foram executadas as atividades de primarias de manufatura.

O quadro 2.2 agrupa os principais tipos de postponement, atividades e estagios
da cadeia de suprimentos que a estratégia pode ocorrer e que serdo identificados neste
trabalho.

ClassificacOes de postponement adotadas

Tipos de postponement Atividade postergada Estagio da cadeia de
suprimentos

operac0es e fabricacéo

POSTPONEMENT DE manufatura final montante (upstream)
FORMA
montagem
embalagem na prépria planta

etiquetagem

jusante (downstream)

POSTPONEMENT DE distribuicéo
TEMPO

QUADRO 2.2 - Classificagdes de postponement adotadas

Fonte: Elaborada pela autora

2.2 Relacionamento entre postponement e outros conceitos

Assim como postponement, existem varios outros conceitos que buscam
alcancar maior flexibilidade e reducdo de custo no atendimento as especificacbes dos clientes.
Dentre elas, é possivel citar: customizacdo em massa, ponto de desacoplamento do pedido,
modularidade, estratégias de producdo, just in time (JIT) e sistemas de manufatura flexivel,
entre outras. O objetivo desta secdo é explicar o relacionamento existente entre postponement

e estes conceitos, mostrando suas semelhancas e diferengas.

2.2.1 Postponement e customizagdo em massa

O termo customizagdo em massa (CM) foi originalmente usado por Stan Davis,
em seu livro “Futuro Perfeito” de 1987, porém somente tornou-se mais conhecido no meio
empresarial, com a publicagdo do livro “Customizagdo em Massa”, por Pine (1993), que

define o termo como a produgdo em massa de bens e servicos que atendam aos anseios
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especificos de cada cliente individualmente, a custos comparédveis aos dos produtos ndo
customizados. Dessa forma, a proposta da CM é a de oferecer produtos Unicos e
customizados, em uma escala de producdo comparavel a da producdo em massa, a custos
relativamente baixos (GRAMAN & MAGAZINE, 2006).

Assim como a CM, o postponement também possibilita atender os clientes de
forma personalizada e a baixo custo. Apesar disso, 0s dois conceitos ndo sdo sinGnimos e
diferentes autores destacam o relacionamento existente entre eles (FEITIZINGER & LEE,
1997; VAN HOEK et al., 1999a; VAN HOEK et al., 1999b; GRAMAN & MAGAZINE,
2006; YANG et al., 2004b; CAN, 2008; MILLS, 2002).

Para Feitizinger & Lee (1997), o relacionamento entre postponement e
customizacdo em massa pode ser explicado pela seguinte sentenca: “a chave para customizar
em massa efetivamente é postergar a tarefa de diferenciacdo de um produto para um
consumidor especifico até o ultimo ponto possivel na rede de suprimentos (companhias de
suprimentos, manufatura e de distribuigdo)”. Percebe-se que 0s mesmos autores consideram o
postponement elemento essencial para se obter a customizacdo em massa.

Van Hoek et al. (1999a) afirmam que a customizacdo em massa € uma das
estratégias para lidar com a incerteza da demanda em ambientes turbulentos, e o
postponement € apresentado como uma estratégia operacional para mover em dire¢do a
customizagdo em massa. Em outro artigo, Van Hoek et al. (1999b) destacam que a
popularidade do postponement pode ser em parte atribuida ao crescente interesse na
customizacdo em massa, uma vez que o postponement pode fornecer uma solucéo préatica para
realizar os beneficios da customizacdo em massa, combinando as estratégias da producéo
puxada e empurrada em um sistema operacional. Como exemplo, é possivel destacar uma
cadeia de suprimentos em que a montagem final € executada sob pedido do consumidor
(puxado), enquanto as atividades de manufatura a montante sdo executadas sob previsao
(empurradas).

Corroborando com esta idéia, Graman & Magazine (2006) afirmam que um
método de conseguir a customizacdo em massa € postergar a tdo tarde quanto possivel a
configuracdo de produtos padronizados (genéricos) em uma ampla variedade de produtos
finais.

O relacionamento entre customizacdo em massa e postponement pode ser
também analisado sob o conceito “leagility” que € a combinacdo de caracteristicas da cadeia
de suprimentos agil com as potencialidades da cadeia de suprimentos enxuta dentro de uma

mesma cadeia de suprimentos. Os paradigmas enxuto (lean) e agil tém sido muito utilizados
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no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos. Ambos tém particularidades distintas e séo
aplicados em ocasides especificas. Uma cadeia enxuta foca na qualidade e preco e, ainda, tem
como premissa fazer mais com menos. Por sua vez, uma cadeia agil tem como premissa
responder as variagdes do mercado a fim de atender o cliente adequadamente, podendo
melhor responder as variacdes de volume e as variages nos produtos. (CHRISTOPHER &
TOWILL, 2000). Nesse sentido, Can (2008) destaca que customizacdo em massa requer
cadeia de suprimentos leagility, porque ambas, eficiéncia e responsividade, sdo importantes
principios para sucesso da estratégia de customizacdo em massa. E 0 postponement contribui
para obtencdo de ambos principios. Dessa forma, pode-se concluir que o postponement
contribui para o alcance de uma cadeia de suprimentos leagility, necessaria para customizagéo
em massa.

Finalmente, a figura 2.3 proposta por Mills et al. (2002) apresenta as
competéncias e recursos necessarios para aplicar a customizacdo em massa, onde 0

postponement é destacado como apenas um desses recursos.

Valor
percebido Produto customizado Preco baixo Curto prazo
pelo cliente T | |
s |
: |
Competéncias flexibilidade produtividade respopsabilidade
e \
.................. I
............ :
Recursos  aplicagdo do postponement producdo enxuta sistema de informagéo
4 A

padronizacao nas etapas
anteriores ao ponto de
desacoplamento

tecnologias de informacéo

-
-

HE—

arquitetura modular

FIGURA 2.3 - Competéncias necessarias para a customizacao em massa
Fonte: Adaptado de Mills et al. (2002)

Baseado nestas consideragcBes pode-se afirmar que o postponement € um
importante recurso usado para se alcancar os objetivos da customizagcdo em massa, que é o de
fabricar produtos que atendam as necessidades individuais dos clientes em uma escala

comparavel a producdo em massa, mantendo o baixo custo.
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2.2.2 Postponement e ponto de desacoplamento

Um importante conceito ao se abordar o tema postponement é o de Customer
Order Decoupling Point (CODP - ponto de desacoplamento do pedido do consumidor), ou
simplesmente, ponto de desacoplamento, que pode ser entendido como o ponto do processo
de producéo até onde o consumidor exerce influéncia direta na producdo. Ou ainda, é o ponto
de separagdo entre o que é produzido para estoque e 0 que é produzido sob encomenda. Além
disso, 0 CODP especifica a posicdo na cadeia de suprimentos onde a customizagdo ocorre.
Assim, todas as atividades na cadeia de suprimentos executadas depois do CODP sao
customizadas e etiquetadas no pedido especifico do consumidor, enquanto atividades na
cadeia de suprimentos executadas antes do CODP sdao padronizadas. (LAMPEL &
MINTZBERG, 1996; VAN DONK, 2001; YANG & BURNS, 2003; PIRES, 2004).

Na literatura, este ponto pode receber diferentes denominacdes. Além do ja
mencionado CODP - Customer Order Decoupling Point, existem autores que o definem
apenas como DP (decoupling point - ponto de desacoplamento), ou OPP (order penetration
point - ponto de penetragcdo do pedido). Sharman (1984) introduz CODP em um contexto
logistico, enfatizando as especificacdes do produto e estoque. Ele define CODP como o ponto
onde especificacbes de produto estdo tipicamente inalteradas até que a demanda seja
conhecida, e o ultimo ponto no qual o estoque € mantido antes de ser enviado para o cliente.

Uma representacdo de CODP € descrita por Garcia-Dastugue & Lambert
(2007) conforme figura 2.4.

A Figura 2.4 representa uma cadeia de suprimento com quatro camadas
potenciais para localizar o CODP: matéria-prima ao produtor, bens acabados ao produtor,
bens acabados ao distribuidor, e bens acabados ao varejista. Mover o estoque de A para B e de
B para C é denominado como centralizacdo de estoques. Se as atividades de manufatura
podem ser atrasadas, entdo o estoque ou alguma porcao dele deve ser movida de C para D.
Neste caso, mudancas na forma ou identidade devem ser atrasadas no tempo sem atrasar o
projeto do produto, o projeto do processo de producdo ou a estrutura da rede cadeia de
suprimentos. Os estoques, ou alguma porcéao deles, podem ainda ser movidos de D para E, por
exemplo, pela colocacdo atrasada de pedidos ao fornecedor como sugerido por Bucklin
(1965).
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FIGURA 2.4 - Representacdo de CODP
Fonte: Garcia-Dastugue & Lambert (2007, p.62)

Segundo Yang & Burns (2003), duas diferentes perspectivas de CODP sao
encontradas na literatura. O primeiro é o ja referido CODP material que corresponde ao
denominado ponto de penetracdo de ordens (CHRISTOPHER & TOWILL, 2000) e diz
respeito a posicao dos materiais na cadeia em que o fluxo do produto muda de “empurrado”
para “puxado”. O segundo ponto é o ponto de desacoplamento da informacgao. O CODP da
informacdo é abordado por Mason-Jones & Towill (1999), que o definem como o ponto na
cadeia de suprimentos em que a informacdo do pedido se torna disponivel, sem que haja
modificagéo posterior. E onde os fluxos de informagées do mercado e o de previsio de vendas
encontram-se. A nocdo central é que, de maneira semelhante ao fluxo tradicional de produtos,
existem varios pontos na cadeia de suprimentos onde a informacdo € desacoplada e €
desconectada entre as atividades e as companhias envolvidas.

Os locais ideais em que os pontos de desacoplamento devem ser estabelecidos
variam para cada cadeia de suprimentos. Mason-Jones & Towill (1999) recomendam uso de
simuladores como ferramenta de pesquisa e entendimento do impacto de decisdes sobre o
desempenho das cadeias de suprimentos. Embora o ponto de desacoplamento material possa

localizar-se em diferentes posicbes na cadeia de suprimentos para cada estratégia de
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postponement, o principio que dirige sua localizacdo € sempre 0 movimento para a posi¢do
mais proxima possivel do consumidor, garantindo lead times menores. J& no caso da
localizagdo do ponto de desacoplamento da informacéo, a logica inverte-se, conforme pode
ser visualizado na figura 2.5. Ele deve ficar no ponto mais préximo possivel do inicio da
cadeia, evitando a chegada de informagdes distorcidas, como o “efeito chicote” ou

“Forrester’?.

Orientado por previsdes de vendas Orientado pela demanda

I

I

1

1

1
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» |
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Empurra —m >
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Fé[i)rica Montadora Estoque de Varejista
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acabados

Ponto
divisor de
informagao

Informacé&o direta da demanda

A

FIGURA 2.5 - Posicbes dos pontos de desacoplamento na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Mason-Jones & Towill (1999)

Rudberg & Wikner (2004) afirmam que a posicdo do CODP depende do
balanco de duas forgas contrarias: produtividade e flexibilidade. Quando o custo € a principal
vantagem competitiva, produtividade forca CODP a jusante. Por outro lado, quando
flexibilidade e exigéncias especificas do consumidor sdo o0s objetivos, flexibilidade empurra a

posicdo do CODP a montante. Esta idéia é ilustrada na figura 2.6.

2 efeito na qual a demanda dependente apresenta amplificacdo dos erros de previsdo, com a distorcdo da

demanda aumentando a montante na cadeia de suprimento.
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FIGURA 2.6 - O trade off produtividade-flexibilidade e o posicionamento do CODP
Fonte: Adaptado de Rudberg & Wikner (2004).

Duas outras implicagdes sobre o ponto de desacoplamento sdo também
discutidas na literatura. Primeiramente, Garcia-Dastugue & Lambert (2007) destacam que
multiplos pontos de desacoplamento podem ser necessarios na cadeia de suprimentos.
Frequentemente, na literatura sobre postponement, as cadeias de suprimentos sdo descritas
como tendo um dnico ponto de desacoplamento (MASON-JONES & TOWILL 1999; VAN
HOEK 2001). Entretanto, Bucklin (1965) sugeriu que mais de um ponto de desacoplamento é
requerido em uma cadeia de suprimentos. Em seu trabalho de pesquisa, Garcia-Dastugue &
Lambert (2007) mostraram que ter um ponto desacoplamento na cadeia de suprimentos € uma
simplificacdo conceitual. Corroborando com esta idéia, Yang & Burns (2003) destacam que
como muitos dos produtos hoje oferecem variacoes, opcdes e caracteristicas customizadas, ha
varios pontos de diferenciacdo do produto que podem ser determinados por multiplos
atributos do produto, objetivos do segmento de mercado e regides de venda. Por exemplo,
produtos de base geral podem ser primeiro diferenciados em familias, e mais tarde, em
produtos finais individuais. Companhias podem simplesmente manter os produtos no estado
ndo acabado no primeiro ponto de diferenciacdo do produto até que o pedido do consumidor
chegue. Em outras palavras, um pedido do consumidor ndo tem que ser completamente
especificado em um Gnico ponto no tempo. Isto também da aos consumidores liberdade para
especificar certos detalhes do seu pedido e, mais tarde, detalhes adicionais.

A segunda implicacdo se refere ao relacionamento entre ponto de

desacoplamento e ponto de diferencia¢do do produto. Segundo Garg & Tang (1997), ponto de
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diferenciacdo do produto refere-se aos estagios nos quais diferentes customizagdes ocorrem
para atender uma demanda explicitada. Para estes autores, ponto de desacoplamento e ponto
de diferenciacdo sdo vistos como sindnimos. Por outro lado, Garcia-Dastugue & Lambert
(2007) afirmam que o ponto de desacoplamento é conceitualmente diferente do ponto de
diferenciacdo do produto. Em algumas situacdes, o ponto de diferenciagdo do produto e o
ponto de desacoplamento podem estar na mesma posi¢cdo, mas em outros ndo. Por exemplo, a
centralizacdo do estoque consiste consolidar os estoques de multiplos centros de distribuicdo
em uma posicdo central, e o ponto de desacoplamento € movido a montante sem mudar a
estrutura da cadeia. Neste caso, o0 ponto de desacoplamento (ou a parte dele) é movido a
montante, enquanto o ponto de diferenciacdo de produto é inalterado.

A figura 2.7 proposta por Yang & Burns (2003) exemplifica os varios pontos

de desacoplamento possiveis e o seu relacionamento com postponement.
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FIGURA 2.7 - Estratégias de postponement e posicionamento do CODP
Fonte: Yang & Burns (2003, p.2077)

A figura 2.7 apresenta as diferentes estratégias de postponement, variando do
postponement puro até a especulacao pura. As linhas pontilhadas separam as atividades feitas
sob previsdo (destacadas na cor branca) e as orientadas pelos pedidos (cor cinza) e
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representam o ponto de desacoplamento para cada um dos estagios da cadeia de suprimentos.
Da esquerda para direita, a profundidade do postponement aumenta e 0 CODP se torna mais
distante do usuério final. Segundo Can (2008), para desfazer qualquer desentendimento, €
necessario enfatizar que postponement ndo motiva CODP ficar mais distante do consumidor
final. E realmente o oposto. A verdade é “postponement é usado para mover o ponto de
desacoplamento (CODP) mais perto do consumidor final e aumentar a eficiéncia e efetividade
da cadeia de suprimentos” (YANG & BURNS, 2003).

Baseado nestas consideragdes acredita-se que as divergéncias de opinido entre os
estudiosos e pesquisadores sobre o ponto de desacoplamento e ponto de diferenciagéo séo
verificadas principalmente porque a maioria dos autores ndo distingue o ponto de
desacoplamento para as diferentes estratégias de postponement (de forma ou de tempo). No
postponement de forma, ha maior probabilidade dos pontos de desacoplamento e
diferenciacdo estarem situados no mesmo local e por isso serem tratados como sinGnimos.
Porém, para o postponement de tempo (ou logistico), dificilmente o ponto de diferenciacdo e
ponto de desacoplamento serdo 0s mesmos, uma vez que é a movimentacao do produto que é

atrasada e ndo sua configuracdo final (diferenciacéo).

2.2.3 Postponement e modularidade

A habilidade de uma empresa utilizar a abordagem do postponement depende
em parte do grau de modularidade de seus produtos e processos. No entanto, tais sistemas ndo
sdo faceis de serem projetados e operados.

Starr (1965) iniciou o conceito de modularidade na literatura, que consiste em
uma abordagem de desenvolvimento de produtos em que o produto devera ser formado por
meio da montagem de um conjunto de partes padronizadas. Nesta abordagem, diferentes
combinagbes de montagem das partes constituintes deverdo resultar em diferentes modelos e
variacdes de produtos finais. Isto possibilita o fornecimento de produtos customizados sem a
perda dos beneficios da economia de escala. O verdadeiro desafio da modularidade é projetar
mecanismos de montagem eficientes e desenvolver produtos que possam ser separados e ter
suas partes padronizadas.

Yang et al. (2004 a) definem duas formas de modularidade:

. amodularidade no projeto refere a definicdo dos limites do projeto de um produto e
de seus componentes de modo que as caracteristicas e as tarefas de projeto evitem a

criacdo de fortes interdependéncias entre componentes especificos (mddulos)
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(BALDWIN & CLARK, 1997). Uma arquitetura inteiramente modular significa que
uma mudanca feita a um componente ndo exige uma mudanga a outros componentes
(ULRICH, 1995).

. amodularidade na producéo refere o projeto do processo de produgéo a fim de fazer
produtos complicados, projetando e desenvolvendo os médulos em locais diferentes e
unindo-os para criar um sistema completo (BALDWIN & CLARK, 1997). Esta
modularidade divide o processo de producdo em sub-processes que podem ser

executados simultaneamente ou em uma ordem sequencial diferente (LEE, 1998).

Grande parte dos autores que escrevem sobre os temas consideram que a
modularidade (no processo de manufatura) é um facilitador e, em alguns casos, um pré-
requisito para o postponement (CUNHA, 2002; MELO et al., 2000; LEE, 1998; YANG et al.
2004a; VAN HOEK, 2001).

Cunha (2002) afirma que a modularidade de componentes facilita a aplicacéo
de estratégias de postponement, e Melo et al. (2000) tratam a modularidade como uma parte
integrante e essencial em um dos tipos de postponement (postponement de forma).

Segundo Lee (1998), para habilitar o atraso de algumas partes dos processos, €
necessario que 0 processo seja capaz de ser quebrado em pequenos sub-processos pela
modularidade. Adicionalmente, Yang et al.(2004a) também afirmam que a modularidade nos
processos € um pré-requisito para o postponement.

Van Hoek (2001) também investiga o relacionamento entre postponement e
modularidade e destaca dois impactos da modularidade no postponement. O primeiro é que a
modularidade habilita a manufatura final rapida a baixo custo de processamento e aumenta a
possibilidade de ajustar produtos aos mercados. O segundo é que alta comonalidade de
modulos abaixa os niveis de estoque e reduz o risco de estoques obsoletos. Entretanto, a
modularidade no processo de producdo é necessaria para o postponement e modularidade no
produto facilita o postponement por contribuir para o desempenho de custos e reduzir o risco
de obsolescéncia.

O quadro 2.3 apresenta a sintese das consideracGes apresentadas anteriormente

sobre o relacionamento entre postponement e modularidade, de acordo com cada autor.



Relacionamento Autor

Teoria

Cunha (2002) e
Melo et al.(2000)

Modularidade é parte integrante e essencial do
postponement de forma.

Yang et al. (2004a) e
Lee (1998)

Modularidade em processo de produgdo é um pré-
requisito para o postponement.

Van Hoek (2001)

Modularidade no processo € necessdria para
postponement.

Modularidade no produto facilita o postponement por
contribuir para o desempenho de custos e reduzir o risco
de obsolescéncia

QUADRO 2.3 - Relacionamento entre postponement e modularidade

Fonte: Elaborada pela autora

2.2.4 Postponement e estratégias de producao
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Na literatura sobre postponement ndo existe uma distincdo clara sobre as

principais diferencas entre este conceito e as estratégias de producdo. Alguns autores
relacionam os dois conceitos (YANG & BURNS, 2003) e alguns diferenciam (SKIPWORTH

& HARRISON, 2006; SU et al., 2005).

Antes de apresentar as consideracdes desses autores, é importante destacar as

principais estratégias de producdo descritas na literatura. Segundo Pires (2004), ha quatro

diferentes estratégias de producéo:

« Producdo para estogue (MTS - Make to Stock): esta estratégia é caracterizada pela

producdo de bens com base em previsdo de demanda (forecast). As vendas sdo

atendidas a partir de estoques pré-existentes de produtos ndo customizados. Ex: grande

parte dos produtos alimenticios.

. Montagem sob encomenda (ATO - Assemble to Order): caracterizada pela

manutencdo de estoques de subconjuntos, componentes e materiais diversos até o

recebimento do pedido do cliente, contendo especificacdes do produto final. Ex:

alguns computadores pessoais.

« Producéao sob encomenda (MTO - Make to order): a alternativa do MTO caracteriza-se

pela interacdo do cliente com o produto, isto &, o produto s6 é fabricado apos

recebimento do pedido do cliente. Ex: restaurantes.
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« Engenharia sob encomenda (ETO - Engineer to order): é uma extensdo do MTO, em
que o projeto do produto é elaborado com grande interagdo com o cliente. E a melhor
opcao em termos de customizacdo, pois oferece ao cliente mais liberdade de escolha.

Ex: construcdo de uma casa.

Além desta classificacdo apresentada por Pires (2004), outras classificacGes
encontradas na literatura destacam também a estratégia BTO (buy to order), ou compras sob
pedido (GUNASEKARAN & NGAI, 2005). Esta estratégia esta localizada entre as estratégias
ETO e MTO. Nela néo sé a fabricacdo (como na MTO), mas também a compra de matérias-
primas é realizada somente apds o recebimento de pedido firme do cliente.

Para exemplificar essas estratégias, cabe destacar a representacdo de Yang &
Burns (2003), que relacionam os dois conceitos (figura 2.8, ja apresentada anteriormente). Na
figura 2.8 sdo apresentadas sete estratégias de postponement, variando desde a especulagdo
pura, nos pedidos feitos por previsdo da demanda, até o extremo a direita, onde se encontra o
postponement puro, caracterizado pela estratégia de engenharia sob pedido (em que todas as
atividades desde o projeto do produto até sua entrega so sao realizadas depois de pedido firme
do cliente). Entre estes extremos estdo as atividades de comprar, fabricar, montar, empacotar e
entregar sob pedido. A linha pontilhada representa o CODP, conforme ja mencionado.

Por outro lado, Skipworth & Harrison (2006) fazem uma distingdo entre
postponement de forma e as estratégias ETO, MTO ou MTS através da localizacdo do ponto
de desacoplamento do pedido do consumidor (CODP). Na situacio MTO, o CODP ¢
posicionado antes do inicio do primeiro processo de transformacdo, enquanto na situacdo
MTS, o CODP esta localizado depois do final do altimo processo de transformacdo. No caso
do postponement, o CODP esta no estagio do produto semi-acabado (entre MTO e MTS),
onde o produto esta na forma genérica (figura 2.8), garantindo que a manufatura final, que
diferencia o produto, seja executada sob pedido especifico do consumidor. Assim, o
postponement de forma reduz o risco associado com a estratégia make to stock (MTS) e
melhora a responsividade comparado com engenharia sob pedido (ETO) ou fazer sob pedido

(MTO), ao mesmo tempo em que possibilita um alto nivel de customizacao.
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FIGURA 2.8 - Comparacéo da localizacdo do CODP para postponement e estratégia MTS
Fonte: Skipworth & Harrison (2006, p.1629)

Su et al. (2005) destacam que aplicar o postponement de forma envolve expedir
os produtos em um estado semi-acabado da empresa produtora para uma empresa a jusante,
onde ocorra a customizacgéo final. Com o objetivo de atrasar a customizacgéo final do produto,
as firmas estocam um componente genérico (semi-acabado) da qual retiram para a montagem
final.

Em sintese, pelo exposto anteriormente, pode-se verificar que embora alguns
autores tratem o postponement e as estratégias de produgdo com o mesmo significado, os dois
conceitos apresentam diferencas. Adicionalmente, conforme ja mencionado, o postponement
pode ocorrer em toda extensdo da cadeia de suprimentos, do fornecimento a distribuicéo final,
e as atividades podem ser postergadas ndo somente para proxima etapa do processo produtivo,
mas também para outro agente da cadeia de suprimentos. Isto torna a estratégia de
postponement muito mais abrangente que a estratégia de producao.

Nesta tese, considera-se como empresa praticante do postponement aquela que
fabrica o produto semi-acabado. Assim, as empresas processadoras de alimentos que
produzem o produto semi-acabado (produto base), permitindo a customizacédo final quando a
demanda do cliente final € conhecida, sdo objeto de estudo nessa pesquisa.
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2.2.5 Postponement, Just in time e manufatura flexivel

A técnica just-in-time (JIT) consiste em produzir bens e servi¢os exatamente no
momento em que SA0 necessarios - ndo antes, para que ndo se transformem em estoque, e ndo
depois, para que seus clientes ndo tenham que esperar. Deve-se produzir aquilo que se vende,
na quantidade pedida e no momento e na qualidade indicadas pelos clientes. Além deste
elemento temporal do JIT, é possivel adicionar a énfase da técnica na qualidade e eficiéncia
(SLACK et al., 2002). De acordo com Corréa et al. (1993), o JIT foi desenvolvido no Japéo,
no meados da década de 1970, sendo sua idéia basica e desenvolvimento creditados a fabrica
Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de administracdo que pudesse coordenar
a producdo com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com o
minimo atraso.

Ja um sistema de manufatura flexivel (flexible manufaturing system - FMS)
pode ser definido como uma configuracdo controlada por computador de estacdes de trabalho
semi-independentes, conectadas por meio de materiais e carregamento de maquinas
automatizadas. Essa definicdo fornece a idéia das partes componentes de um FMS, que sdo:
instalacBGes de carga/descarga, instalacGes de transporte/manuseio de materiais € um sistema
central de controle de computador. (SLACK et al., 2002).

Embora as estratégias de postponement, just in time (JIT) e manufatura flexivel
permitam uma companhia obter maior flexibilidade, elas diferem em varios aspectos, como

mostrado no quadro 2.4.

Postponement Just in Time Sistemas de

Manufatura Flexivel

Conceito Estratégia de atraso Sistema de fluxo de Automacéo Flexivel

material

Investimento em sistema Baixo Baixo Alto

de informacéo requerido

Alcance de flexibilidade Vaérias Baixo Alto

Exige demanda nivelada Néo Sim Né&o

% de mao de obra Baixa Baixa Alta

técnica exigida

Oposto da estratégia Especulagdo Fazer para estoque Equipamento dedicado

QUADRO 2.4 - Relacionamento entre postponement, JIT e sistemas de manufatura flexivel
Fonte: Adaptado de WALLER et al. (2000)

Muitas companhias tém implementado JIT para reduzir custos de estoque e
melhorar qualidade, e estudos tém encontrado evidéncias desses resultados (CORREA et al.
1993). Usando a filosofia JIT, empresas mantém somente estoque suficiente para satisfazer a
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demanda imediata. Segundo Waller et al. (2000), a filosofia JIT pode resultar em
postponement em alguns casos, uma vez que usa a abordagem de produgao “puxada” (onde a
demanda é baseada nos pedidos dos clientes), em oposicdo a tradicional abordagem de
producao “empurrada” (baseada na demanda sob previsao). Por outro lado, ¢ possivel usar
postponement e ndo usar JIT. Por exemplo, uma empresa que mantém muitos meses de
estoque de produtos semi-acabados ou acabados em seus armazéns, pode estar empregando
postponement de manufatura e/ou logistico, mas ndo JIT devido a ampla quantidade de
estoques. Similarmente, é possivel usar JIT sem postponement, como quando produtos sdo
feitos para manter estoque, mas somente em antecipacdo da demanda diaria. A manufatura
Toyota é um exemplo desta estratégia.

Postponement também difere dos sistemas de manufatura flexivel (WALLER
& CHRISTY, 1992). O ultimo envolve automacdo programavel que permite maior
flexibilidade que equipamentos tipicos dedicados da maioria dos ambientes de manufatura
repetitiva. Embora tais sistemas resultem em mais flexibilidade, eles s&o extremamente caros
e requerem meses ou anos para tornar-se completamente operacionais. Conseqlientemente,
sua adocdo continua sendo lenta. J& 0 uso do postponement na cadeia de suprimentos pode ser

uma alternativa menos complexa e de baixo custo.

2.3 Perspectiva histdrica da literatura de postponement

A perspectiva historica apresentada nesta secdo teve como objetivo identificar
0s principais trabalhos publicados sobre postponement nos 59 anos de literatura sobre o tema,
possibilitando descrever a contribuicdo principal de cada um deles. Buscou-se também
analisar quais destes artigos abordam uma ou mais etapas consideradas necessarias a
implantagdo do postponement, quais sejam: 1) fatores facilitadores e/ou motivadores a adogdo
do postponement; 2) passos para sua implantacdo; e 3) medidas para avaliacdo da estratégia.
Estas etapas foram selecionadas a partir de uma andlise prévia da revisdo bibliografica, onde
se verificou que trabalhos sobre o tema abordavam isoladamente variaveis de cada uma dessas
etapas. Adicionalmente, alguns modelos e estruturas para aplicacdo dessa estratégia foram
identificados na literatura e serdo apresentados com maiores detalhes na reviséo bibliografica
desta tese, como os propostos nos trabalhos de Van Hoek (1997); Pagh & Cooper (1998);
Sampaio (2003) e Yang (2004a). Estes trabalhos, modelos e estruturas fornecem uma
indicacdo de quais as etapas necessarias para aplicacdo do postponement. Porém, conforme

destacado no problema de pesquisa, estes ndo apresentam uma integracdo de todas as
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variaveis das etapas supostas necessarias a aplicacao dessa estratégia. Assim, nesta secéo, foi
realizada a andlise dos principais trabalhos sobre postponement e a identificacdo de quais
deles abordam variaveis necessarias a cada uma das etapas da aplicacao dessa estratégia. Esta
analise serviu como subsidio para as proximas secOGes desta revisdo bibliografica e para
elaboracdo da estrutura conceitual para aplicagcdo do postponement proposta nesta tese.

O postponement vem sendo discutido hd décadas e as primeiras experiéncias
praticas utilizando o conceito remontam da década de vinte (COUNCIL OF LOGISTICS
MANAGEMENT, 1995, p.210). Na literatura académica, o termo foi originalmente
introduzido na literatura de marketing por Alderson (1950) e, posteriormente, expandido por
Bucklin (1965).

Alderson (1950) idealizou o postponement como uma ferramenta analitica que
pode ser usada para determinar a maneira mais eficiente de disponibilizar os produtos ao
consumidor final, conforme ja mencionado. Em 1965, Bucklin agregou mais detalhes ao
trabalho de Alderson, estudou limites de aplicacdo da estratégia e criou 0 conceito oposto ao
de postponement, o da especulacdo. A especulacdo é o inverso do postponement e consiste em
finalizar todas as operacdes o mais cedo possivel no processo de manufatura e distribuicdo
fisica baseado na demanda prevista (BUCKLIN, 1965). Os dois principios sdo juntamente
denominados como principio de postponement-especulacdo. Esses dois principios sdo uma
tentativa de explicitar como as partes de um sistema, tais como distribui¢do e marketing, estéo
dinamicamente inter-relacionadas. Qualquer alteracdo em uma parte do sistema propaga-se
para as demais.

Os trabalhos de Alderson e Bucklin sobre postponement foram visionarios para
seu tempo, porém os longos lead times na producdo e na distribuicdo tornaram dificil a
aplicacdo do conceito e ndo despertaram a merecida aten¢do empresarial na época.

De acordo com Waller et al. (2000), depois de 1965, poucos trabalhos
abordaram o assunto, e o tema foi retomado no final da década de 80 por Zinn & Bowersox
(1988) que realizaram uma importante contribuigdo ao categorizar em diferentes formas de
postponement as experiéncias do mundo empresarial.

Nos anos 90, o interesse cresceu significativamente e diversos autores se
dedicaram ao estudo do fendmeno (ZINN, 1990; COOPER, 1993; PAGH & COOPER, 1998;
VAN HOEK, 1997, 1998a, 1998b, 1999; VAN HOEK et al. 1998, 1999a, 1999b; AVIV &
FEDERGRUEN, 1999; e muitos outros). Artigos despontaram ndo s na literatura de logistica

e marketing, em que o tema postponement tradicionalmente aparecia, mas também nas areas
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correlatas de engenharia, administracdo de empresas, gestdo de operacdes, projeto do produto
e gestdo da cadeia de suprimentos.

Esta vasta literatura tem sido investigada e ordenada sob diferentes métodos e
classificacbes. Mais recentemente, autores como Van Hoek (2001), Cardoso (2002), Cunha
(2002), Sampaio (2003) e Yang et al. (2004) realizaram revisfes na literatura de
postponement desde os seus primordios até o fim dos anos 90, apresentando os resultados sob
diferentes formas de classificacéo.

Van Hoek (2001) investigou a literatura de postponement disponivel em artigos
e livros académicos e encontrou publicagdes sobre o tema em um amplo campo de pesquisa,
variando da pesquisa operacional & logistica, marketing e, mais recentemente, da gestdo
estratégica, entre outros. Assim, 0 mesmo autor gerou uma lista de 19 publicacGes, cobrindo
mais de 30 anos de pesquisa sobre postponement e elaborou uma classificacdo destes, com o
objetivo de identificar lacunas na pesquisa e no conhecimento sobre o tema.

Ao analisar a aplicagdo do postponement no ambiente upstream da cadeia de
suprimentos das tintas para impressdo, Cardoso (2002) revé a literatura de postponement
desde seus primdrdios, subdividindo-a em duas correntes literarias: a literatura gerencial e a

analitica, conforme sintetizado no quadro 2.5 a seguir:

Literatura Gerencial Literatura Analitica

Literatura inicial de postergacdo Literatura recente sobre postergacao
Perspectiva no processo de distribuigdo Perspectiva no processo de producéo

Foco na importancia e aplicagdo da | Foco nos conceitos de postergacdo de
postergagdo de forma forma e de tempo

QUADRO 2.5 - Comparacao entre literaturas sobre postponement
Fonte: Cardoso (2002, p.64)

Conforme pode ser visualizado no quadro 2.5, a literatura gerencial consiste na
literatura inicial sobre postponement e tem por base o marketing, que originalmente
desenvolveu o conceito, e a logistica, que o absorveu depois. Desde 0s anos 80 ha poucas
contribuicbes feitas pelo marketing. Esta corrente literdria tem focado principalmente na
importancia e aplicagdo do postponement de forma no processo de distribuicdo. Ja a literatura
analitica € mais recente e € baseada em pesquisa operacional, ciéncia da administracdo e
engenharia industrial, que provém ferramentas utilizadas em modelagem de problemas de

postponement. Além disso, existem fundamentacfes das literaturas de reprojeto do produto,
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modularidade e comonalidade de pecas®. Essa literatura tem como foco o processo de
producdo. Apesar de haver excegdes, Cardoso (2002) afirma que as literaturas gerencial e
analitica de postponement sdo fundamentalmente independentes e estdo fundamentadas em
diferentes correntes literarias. A mesma autora ressalta ainda as oportunidades de integracao
de ambas literaturas e propdem um arcabouco integrativo para literatura de postponement.
Essas oportunidades surgem das similaridades e das diferengas de desenvolvimento de cada
literatura. Existem conceitos que emergiram em ambas as literaturas independentemente,
embora ndo necessariamente simultaneas.

Em sua dissertagdo de mestrado, Cunha (2002) estudou a aplicacdo do
postponement por uma grande empresa catarinense de malharia e confecc¢do, cobrindo a
literatura de logistica, com foco em postponement. Ja Sampaio (2003) investigou em
profundidade a implementacdo do postponement em cinco conceituadas empresas de
diferentes setores no Brasil, buscando identificar os motivos que levaram seus respectivos
executivos a adotarem tal estratégia, os agentes facilitadores e o0s obstaculos a sua
implementacdo, bem como a contribuicdo do postponement para um aumento da
competitividade. Para tanto, o autor apresentou uma perspectiva historica sobre os trabalhos
existentes sobre postponement e elaborou dois modelos que podem ser usados para avaliar a
viabilidade de aplicacdo do postponement, bem como auxiliar na escolha do tipo de
postponement mais adequado as caracteristicas de cada cadeia de suprimentos. Em seu
trabalho, Sampaio (2003) constatou que a utilizacdo da estratégia de postponement no Brasil
era ainda reduzida em comparacao com paises como Estados Unidos e paises europeus, € um
dos motivos estava associado a reduzida literatura disponivel, responsavel por permitir aos
gestores se inteirar do assunto e fazer experimentos para implanta-la em sua empresa.

Ao examinar os fatores que permitem ou impedem a execucdo bem sucedida
do postponement, Yang et al. (2004a) fizeram uma varredura na literatura, classificando os
trabalhos de postponement nas areas de logistica, producdo e supply chain. Os autores
propuseram um framework integrado que ajuda a desenvolver um conjunto de idéias nas quais
trabalhos futuros podem ser baseados, conforme apresentado na figura 2.9. De acordo com
este framework, antes de adotar o postponement, as companhias necessitam identificar e
completamente entender as exigéncias do mercado e condigdes operacionais (pré-condigoes).

Ha certas situagdes onde a implementacdo do postponement é mais adequada. Em seguida, as

¥ Comonalidade consiste no uso de componentes comuns para diferentes produtos, ou ainda, se refere a uma
abordagem na manufatura na qual dois ou mais componentes de diferentes produtos finais sdo substituidos por
um componente comum, que pode executar as fungbes daqueles componentes substituidos (MA et al. 2001).
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abordagens ou metodologia de aplicacdo devem ser definidas, como por exemplo, escolher
pontos postergaveis, criar pontos postergaveis via projeto modular, etc. Baseado nas
abordagens escolhidas, o postponement pode ser alcancado pelo atraso de operacGes ou re-
sequenciamento de processos. Adicionalmente, € necessario integrar outros conceitos/
estratégias com caracteristicas semelhantes ao postponement, suplementando o assunto.
Assim, pesquisas futuras necessitam considerar o conceito de postponement de forma
sistémica. Conceitos como just-in-time, consolidacdo de transporte, bem como as estratégias
como gestdo da cadeia de suprimentos, customizagdo em massa, entre outros, estao associados

as estratégias de postponement de tempo e forma.

Outros conceitos em
postponement
Consolidagéo, ....
- - Resposta rapida, Just in time, ...
Pré-condicéo Flexibilidade, agilidade, gestéo da
o Incerteza da demanda cadeia de suprimentos, .....
o Variabilidade
e Mais informacdo disponivel
durante o atraso

Postponement

\4

Abordagens
e Considerar possiveis pontos
postergaveis
e Criar pontos postergaveis
(projeto padrdo e modular..)
o Atacar resisténcia a
mudanga, coordenagéo,...

Operac0es atrasadas
Re-sequéncia de atividades

v
.

FIGURA 2.9 - Framework integrado para aplica¢do do postponement
Fonte: Adaptado de Yang et al. (2004a)

A partir do ano 2000, verifica-se também o aumento de pesquisas e
publicacbes sobre o assunto, bem como seu relacionamento com outros temas e conceitos.
Diversos estudiosos e pesquisadores passaram a investigar o postponement em um contexto
interorganizacional, examinando o relacionamento e aplicacdo do conceito na gestdo de
cadeia de suprimentos (JONHSON & ANDERSON, 2000; ERNEST & KAMRAD, 2000;
MELO et al., 2000; ZHOU, 2002; YANG & BURNS, 2003; YANG et al., 2007; GARCIA-
DASTUGUE & LAMBERT, 2007; entre outros). Além de pesquisas relacionando o tema a
gestdo da cadeia de suprimentos, foram identificados trabalhos associando 0 postponement a
outros conceitos, tais como: cadeia de suprimentos agil e enxuta (VAN HOEK, 2000a e
CHRISTOPHER & TOWILL, 2000); gestdo da incerteza (YANG et al., 2004a e YANG et
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al., 2005b); gestdo da demanda (IVER et al. 2003); inovagdo do conhecimento (WADHWA et
al., 2006); caracteristicas do mercado e internet (BAILEY & RABINOVICH, 2005a e
BAILEY & RABINOVICH, 2005b); reengenharia de processos de negécios (WADHWA et
al., 2008); medicdo de desempenho (ZHANG & TAN, 2001).

Outras pesquisas buscaram identificar a extensdo da aplicacdo do
postponement nas empresas, identificando: qual o local no canal distribui¢do o postponement
acontece (VAN HOEK & VAN DIERDONCK, 2000); custos associados a estratégia
(CHUNG & HUNG-CHENG, 2003); os fatores que facilitam a adocdo e implementacdo da
estratégia (MATTHEWS & SYED, 2004, entre outros); bem como fatores que impedem
(YANG et al., 2005b) e seus principais impactos (ROCHA et al., 2009).

Particularmente sobre a aplicacdo do postponement em empresas alimenticias,
pode-se citar as pesquisas de Van Hoek (1997); Van Hoek (1999); Assumpcdo & Ribeiro
(2001); Van Donk (2001); Sampaio (2003), conforme ja mencionado.

H& ainda autores que examinaram a adogdo de tipos especificos de
postponement, como o postponement de forma (VAN HOEK, 1997; CHIOU et al., 2002;
SKIPWORTH & HARRISON, 2006); postponement de embalagem (TWEDE et al., 2000);
postponement de tempo (DROHOMERETSKI et al., 2008), bem como sua aplicacdo de
forma parcial (GRAMAN & MAGAZINE, 2006). Em relacdo a este ultimo, Graman &
Magazine (2006) afirmam que algumas empresas ndo possuem ambiente de manufatura e
forca de trabalho suficiente para atender a tempo a demanda total. Isto traz duas alternativas:
1) postponement de alguns produtos ou 2) postponement de uma parcela de todos os produtos
selecionados. Ambas as alternativas podem ser denominadas como postponement parcial, que
consiste em uma abordagem hibrida onde parte do estoque é mantida no estado semi-acabado
e outra parte é mantida como estoque de bens acabados, ja empacotados.

Cabe finalmente ressaltar que além dos autores de postponement verificados
por Cardoso (2002) nas areas de logistica e marketing (literatura gerencial) ou nas areas de
engenharia industrial, pesquisa operacional e administracao (literatura analitica), observa-se o
crescente numero de publicagdes sobre o tema na rea de projeto do produto, fazendo surgir
uma corrente de pesquisa paralela sobre o tema. Varios autores véem o uso do postponement
como uma importante contribuicdo para o desenvolvimento de novos produtos/processos, dos
quais pode-se citar Lee & Billington (1994); Gil et al. (2004); Ferreira et al. (2006);
Appelqvist & Gub (2005); além dos ja citados Yang et al. (2004b e 2007).

O quadro 2.6 apresenta uma sintese dos trabalhos publicados sobre

postponement nos anos de 1950 a 2009, destacando a contribuicao principal de cada um deles,
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conforme a ordem cronoldgica de publicacdo. Adicionalmente, sdo destacados quais destes

artigos abordam os facilitadores e motivadores (F), passos para aplicacéo (P) e medidas para

avaliacdo do postponement (M), identificados na coluna etapas de implantacdo do

postponement pelas letras F, P e M, respectivamente.

Autor Principal contribuicéo Etapas de
aplicacdo

Alderson (1950) introducdo inicial do conceito de postponement. _

Bucklin (1965) artigo tedrico estabelecendo o conceito de especulacdo. Foco no papel do _
postponement para posicionar o estoque no canal de marketing.

Bucklin & Halpert | estudo sobre o canal de distribui¢cdo de cimento na cidade de Sacramento, _

(1965) Califérnia, e prognéstico da auséncia de centrais de cimento na area.

Heskett (1977) aplicacdo do postponement como um possibilitador da customizacdo em _
massa.

Shapiro (1984) avaliacdo do postponement em uma perspectiva logistica e em relacdo ao _
posicionamento do estoque na cadeia de suprimentos.

Zinn e Bowersox | avaliagdo da relevancia de aplicacBes especificas do postponement na F, M

(1988) distribuicdlo e manufatura em diferentes circunstancias operacionais.
Desenvolvimento de 5 tipos de postponement.

Zinn & Levy (1988) | trabalho baseado no artigo de Bucklin (1965) em canais de marketing, _
incluindo teoria de marketing e econdmica, tal como custos de transacéo e
o0 papel do poder no posicionamento dos estoques.

Zinn (1990) modelagem que expande o artigo de Zinn e de Bowersox (1988). _

Bowersox et al. | avaliagdo das caracteristicas das organizacdes e da gestdo (mudanga) em _

(1992) relacdo a aplicacBes de postponement.

Christopher (1992) secdo especifica dentro de livro mostrando que o postponement é um _
conceito chave para a configuragdo (espacial) da cadeia de suprimentos.

Cooper (1993) trabalho mostrando exemplos de aplicacdes especificas de postponement _
na configuracdo (espacial) da cadeia de suprimentos.

Lee et al. (1993) modelagem na Hewlett Packard que avalia os beneficios de uma aplicacéo _
especifica do postponement na manufatura, comparado a situagdo sem
postponement.

Lee & Billington | descricdo de um framework conceitual para projeto de produto e processo M

(1994) com o postponement, e medidas de custo que podem ser usadas para
avaliar esta estratégia em um empresa.

Bowersox (1995) artigo seguindo o trabalho de Bowersox et al. (1992), sugerindo que _
postponement tém aumentado sua aplica¢do nos Ultimos cinco anos.

Droge et al. (1995) aplicacdo do postponement na manufatura para caracteristicas das _
organizag0es, tais como centralizacdo e descentralizaco.

Morehouse & | estudo sobre o futuro das cadeia de suprimento, incluindo postponement _

Bowersox (1995) como uma das areas chaves para o desenvolvimento futuro.

Feitzinger & Lee | estudo na Hewlett Packard que mostra implicagbes gerenciais do _

(1997) postponement e descreve sua implementagéo. Conceitos de postponement
do produto e do processo.

Garg & Tang (1997) | modelos para examinar as alternativas de postponement para produtos com _
maltiplos pontos de diferenciacéo.

Lee & Tang (1997) classificacdo de trés abordagens basicas para postponement: padronizacao, P, M
projeto modular e reestruturagdo de processo.

Van Hoek (1997) estudo sobre uso do postponement dentro de uma companhia de vinho, F,P
comparando a aplicagdio com as vérias alternativas com e sem
postponement. Apresentacdo de modelos de decisdo para escolha do tipo
mais adequado de postponement.

(Continua....)
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Autor Principal contribuicéo Etapas de
aplicacdo

Pagh & Cooper | revisdo tedrica baseada principalmente no trabalho de Zinn e de Bowersox F, P

(1998) (1988) sobre postponement. Framework de Analise de Perfil.

Van Hoek (1998a) analise da contribuicdo da implementagdo do postponement de manufatura _
na reconfiguracdo de cadeias de suprimentos.

Van Hoek (1998b) exame do papel do postponement, tecnologias de informac&o, terceirizagdo _
e outras caracteristicas operacionais na integracdo de modelos de negécio
na cadeia de suprimentos.

Van Hoek et al. | avaliagdo das caracteristicas operacionais que facilitam e afetam o F

(1998) processo de implementagdo do postponement de manufatura.

Aviv & Federgruen | investigacdo do impacto do o efeito da aprendizagem e o _

(1999) compartilhamento da capacidade sobre o postponement.

Van Hoek (1999) andlise sobre quais atividades o postponement é aplicado nas empresas M
alimenticias em relacdo a outras industrias.

Van Hoek et al. | estudo destacando o postponement como habilitador da customizacdo em _

(1999a) massa.

Van Hoek et al. | trabalho descrevendo a reestruturacdo de cadeias de suprimentos européias _

(1999b) pela implementacdo do postponement.

Van Hoek (2000a) investigacdo do postponement como iniciativa relevante para uma cadeia _
de suprimentos agil.

Christopher & | discussdo sobre a distingdo entre cadeia de suprimentos enxuta e 4gil e o _

Towill (2000) papel tatico do postponement no alcance de uma cadeia de suprimentos
agil.

Van Hoek & Van | seguindo o trabalho de Bucklin (1965), propde investigacdo sobre o _

Dierdonck (2000) escopo (atividades) e em qual membro do canal de distribuicdo o
postponement é aplicado.

Johnson & Anderson | modelo para avaliar o custo e o beneficio do postponement em casos onde F

(2000) a demanda estd mudando e o ciclo de vida dos produtos é curto.

Melo et al. (2000) discussao sobre o postponement dentro do conceito de gestdo da cadeia de _
suprimentos.

Twede et al. (2000) trabalho que examina quando e onde o postponement de embalagem deve F
ser aplicado.

Van Donk (2001) construcdo de uma estrutura tedrica para ajudar as empresas processadoras P
de alimentos decidir quais produtos serdo produzidos sob e estoque ou sob
pedido, e onde localizar o ponto de desacoplamento.

Van Hoek (2001) revisdo tedrica e classificagdo sobre a literatura e métodos empregados na _
pesquisa de postponement.

Zhang & Tan (2001) | revisdo teorica apresentando uma estrutura medigdo de desempenho para M
estratégias de postponement.

Cardoso (2002) estudos sobre aplicacdo do postponement no ambiente upstream da cadeia F
de suprimentos das tintas para impressao.

Chiou et al. (2002) artigo examinando os quatro tipos de postponement de forma e fatores para F
sua adog¢do no setor de tecnologia de informagéo.

Cunha (2002) trabalho investigando a aplicacdo do postponement por uma grande _
empresa catarinense de malharia e confeccéo.

Zhou (2002) estudos sobre a aplicagdo do postponement na redugdo de complexidade _
das cadeias de suprimentos.

Chung & Hung - | modelo de custo para determinar a aplicacdo do postponement na cadeia de _

Cheng (2003) suprimentos de vestuario.

Iver et al. (2003) modelo para estudar o postponement como uma estratégia para lidar com _
potenciais aumentos repentinos da demanda.

Sampaio (2003) estudos de caso investigando em profundidade a implementacdo do F
postponement em cinco empresas brasileiras em diferentes setores.

(Continua....)
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Autor Principal contribuicéo Etapas de
aplicacédo

Yang &  Burns | contribuicdo tedrica discutindo a aplicacdo do postponement em uma _

(2003) perspectiva de cadeia de suprimentos e suas implicagbes no ponto de
desacoplamento, integracdo e controle da cadeia de planejamento da
capacidade.

Ferreira et al. (2006) | estudo de caso investigando os impactos do uso do postponement no _
desenvolvimento de novos produtos/processos em uma empresa que atua
no segmento de tintas.

Gil et al. (2004) modelo de processo de produto genérico para uma fabrica de _
semicondutores usando postponement.

Matthews & Syed | contribuicdo tedrica destacando as caracteristicas e empresas mais F, P

(2004) provaveis a adotar o postponement de maneira bem sucedida.

Yang et al. (2004a) revisdo tedrica e classificacdo dos trabalhos de postponement nas &reas de P
logistica, producéo e supply chain.

Yang et al. (2004b) modelo para a aplicacdo do postponement na gestio da incerteza. F

Yang et al. (2005a) survey investigando aplicages atuais postponement, e o relacionamento _
desta estratégia com a incerteza, praticas gerenciais e desempenho da
empresa.

Yang et al. (2005b) exame dos fatores que impedem a adocdo e implementacdo do F
postponement.

Appelqvist & Gubi | uso de triangulacdo para estudar os beneficios do postponement em _

(2005) empresas de produtos eletronicos.

Bailey & Rabinovich | modelagem para analisar as caracteristicas do merchandise que _

(2005a) influenciam a maneira que dois varejistas dominantes da Internet
postergam ou, especulam o estoque.

Bailey & Rabinovich | modelo analitico para equilibrar as decisGes de varejistas da Internet em _

(2005b) ambas estratégias de postponement e especulagao.

Graman & Magazine | triangulagdo investigando postponement parcial e fatores que facilitam e _

(2006) dificultam a aplicagdo desta estratégia.

Skipworth & | segundo em uma série de trés estudos, que mostra como 0 postponement _

Harrison (2006) de forma (Fp) € aplicado dentro de uma empresa de manufatura.

Wadhwa et al. (2006) | caso demonstrativo usando a simulacdo para demonstrar que o _
postponement pode ser aplicado em uma companhia automotiva

Garcia-dastugue & | modelo de otimizacdo avaliando a aplicacdo de postponement baseado no _

Lambert (2007) tempo em uma cadeia de suprimentos compreendida de quatro firmas
independentes.

Yang et al. (2007) investigacdo das estratégias de postponement em uma perspectiva F

interorganizational.

Drohomerestski et al.
(2008)

apresentacdo dos requisitos para aplicagdo do postponement de tempo e
comparagdo dos impactos, gerados no estoque, entre a estratégia de
postponement de tempo e a estratégia de especulagéo.

Wadhma et al.
(2008)

desenvolvimento de modelo que identifica os custos e beneficios
associados com a estratégia de postponement implementada através de
reengenharia de processos de negocios.

Rocha et al. (2009)

estudo de caso avaliando os impactos da aplicacdo da estratégia de
postponement na indUstria cal¢adista do Crajubar, Ceara.

QUADRO 2.6 - Literatura de postponement

Fonte: Elaborado pela autora a partir da revisao bibliografica

Baseado nos trabalhos destacados no quadro 2.6, as sec¢des seguintes

apresentam os fatores que favorecem a adogdo do postponement, passos para aplicacdo e

medidas de desempenho para avaliacdo desta estratégia.
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2.4 Fatores que favorecem a adocdo do postponement

A decisdo de quando (em que situacBes) aplicar o postponement esta
diretamente associada a razdo pela qual uma empresa deve aplicé-lo. Varios autores, como
Ballou (2001) e Van Hoek (1999) frisam a importancia da organizacéo definir, antes de tudo,
seus objetivos. A adocdo do postponement deve ser adequada para o alcance desses objetivos
e é significativamente influenciada e facilitada por caracteristicas operacionais e logisticas da
empresa, bem como pelo ambiente de negdcios ao qual estd inserida. As caracteristicas
operacionais e logisticas internas a empresa (caracteristicas do processo e produtos, etc.), séo
os facilitadores da aplicacdo do conceito (exemplos: produto e processo modular, projeto de
cadeia de suprimento agil). Ja os fatores externos a empresa (caracteristicas de mercado) sao
aqueles que levam uma empresa a adotar o postponement, como por exemplo, incerteza da
demanda, curto ciclo de vida do produto, consumidores mais exigentes, entre outros. Ambos
fatores serdo abordados nesta secéo.

De acordo com Van Hoek (2001) as companhias podem escolher ou néo
aplicar o postponement, embora nem todos os produtos e processos sejam viaveis para aplicar
o0 conceito. Na inddstria de produto quimico, por exemplo, muitos processos ndo permitem a
separacdo em uma fase priméria e secundaria, o que é essencial para postergar a manufatura
final, entre outros fatores. Para Yang et al. (2004a) antes de adotar o postponement,
companhias necessitam identificar e entender as exigéncias do mercado. Ha certas condicGes
e situacdes onde a implementacdo do postponement é mais bem sucedida. Seus beneficios
variam com o ambiente competitivo. Embora para mercados altamente competitivos e com
curtos ciclos de vida do produto raramente faca sentido manter estoque, algumas empresas
sdo forcadas a fazé-lo, com o objetivo de manter competitividade em relacdo a outras
empresas capazes de oferecer curtos lead times e/ou variedade.

Twede et al. (2000) afirmam que o postponement pode ser aplicado em
diferentes industrias. Porém, a inddstria de alimentos oferece desafios especiais, uma vez que
0s produtos sdo de baixo valor, pereciveis e ndo modular. J& Sampaio (2003) diz que a
questdo ndo € querer implementar o postponement, mas sim, poder, isto é, ter a organizagéo
construida de forma consciente, consistente e sistematica, bem como possuir as condi¢Ges
minimas de estrutura, infra-estrutura e relacionamento interorganizacional necessarias para
sua implementac&o.

Zinn (1990) exemplifica alguns tipos de empresa mais favoraveis a aplicar

cada tipo de postponement de forma, conforme pode ser visualizado no quadro 2.7.



Tipo de . ) Exemplos de
Empresas potencialmente interessadas o
postponement industrias
e Empresas vendendo um produto sob
diferentes marcas
Etiquetagem Empresas com produtos de alto valor Produtos
unitario embalados
Empresas com grandes flutuacdes de
vendas
Empresas vendendo um produto em
diferentes tamanhos de embalagens
Embalagem Empresas com produtos de alto valor Produtos
unitario embalados
Empresas com grandes flutuagdes de
vendas
Empresas vendendo produtos em
modelos semelhantes, mas diferenciados
Empresas vendendo um produto cuja
metragem clbica é muito reduzida se
Montagem vendido desmontado Eletrodomésticos
Empresas com produtos de alto valor
unitario
Empresas com grandes flutuagdes de
vendas
Empresas vendendo produtos com uma
alta propor¢do de materiais ubiquos
Fabricagio Empresas com produtos de alto valor Bebidas

unitério
Empresas com grandes flutuagdes de
vendas

QUADRO 2.7 - Empresas potencialmente interessadas na utiliza¢do do postponement

Fonte: Zinn (1990, p.57)
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Na literatura sobre postponement, varios autores tém destacado diferentes
fatores que influenciam/ facilitam a adocdo do postponement (ZINN & BOWERSOX, 1988;
VAN HOEK, 1997; PAGH & COOPER, 1998; VAN HOEK et al., 1998; JOHNSON &
ANDERSON, 2000; TWEDE et al., 2000; MATTHEWS & SYED, 2004; CHIOU et al.,
2002; CARDOQOSO, 2002; SAMPAIO, 2003; YANG et al., 2004a, 2005b e 2007). Estes fatores

sdo destacados a seguir.

Usando a metodologia de simulagdo, Zinn & Bowersox (1988) puderam

quantificar os trade-offs que influenciam a deciséo da empresa em aplicar o postponement e

puderam observar os fatores que direcionam as decisdes de postergacdo. Eles concluiram que

dois drivers sdo comuns para todos os tipos de postergagéo: incerteza da demanda e valor do
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produto. E mais provavel que uma empresa venha a praticar o conceito do postponement
quando o valor do produto e o nivel de incerteza da demanda forem altos. Outros fatores
identificados pelos mesmos autores foram: economias de transporte; elevado ndmero de
marcas e versdes do produto; variacGes de peso e tamanho do produto e alto percentual de
materiais ubiquos.

Van Hoek (1997) listou trés importantes precondicbes para que a

implementacdo do postponement possa ser conduzida com sucesso:

. possibilidade de que o processo de manufatura possa ser dividido em duas ou mais
etapas distintas (desacoplamento de processos);

. modularidade, que permite que o produto possa ser montado (composto) e combinado
em uma grande variedade de produtos finais, a partir de um conjunto de modulos

basicos;

. complexidade tecnoldgica do processo produtivo e o escopo do processo final de
montagem. Uma montagem final relativamente mais simples, com pressdo sobre

prazos e com menos uso de mao-de-obra intensiva, € sempre fator facilitador.

Pagh & Cooper (1998) desenvolveram o conceito de analise do perfil (Profile
Analysis), onde os principais fatores considerados significativos para implementacdo do
postponement foram: estagio do ciclo de vida do produto, volume, estratégia de custo/servico,
tipo de produto, variedade, perfil de valor, densidade monetéria, tempo de entrega, freqiiéncia
de entrega, nivel de instabilidade da demanda, economia de escala e complexidade da
personalizacéo.

Em outro artigo Van Hoek et al. (1998) identificaram um conjunto de fatores
operacionais que favorecem a implementacdo da estratégia de postponement de manufatura
dentro das caracteristicas do processo e tecnologia, do produto e do mercado, conforme

apresenta o quadro 2.8.
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Fatores

Motivo

Caracteristicas do processo e tecnologia

Processo modular permitindo o seu
desacoplamento em atividades primarias
e secundarias

Pouca complexidade na operacdo de
personalizacéo

Projeto modular

Fontes de multiplas locagGes

Pré- Condicao

Reduz os problemas decorrentes da
perda economia de escala

Rapida personalizacédo a baixo custo

Embarque direto de médulos

Caracteristicas do produto

Maddulos intercambiaveis

Formulag&o especifica do produto
Periféricos especificos

Produto de alto valor monetario

Aumento de peso ou volume

Reduz niveis de estoques e reduz riscos
de obsolescéncia

Melhora a personalizacéo
Melhora a personaliza¢éo
Reduz os custos de armazenagem

Reduz os custos de transporte

Caracteristicas do mercado

Ciclo de vida curto

Alta oscilagdo da demanda
Necessidade de local curto e confidvel
Competicdo em prego

Mercado segmentado

Reduz o risco de obsolescéncia dos
inventarios

Reduz o nivel de estoques
Melhoria no nivel de servigo
Reduz os custos

Melhora o posicionamento do produto

no mercado e segmentacdo

QUADRO 2.8 - Fatores que favorecem a implementacéo do postponement de manufatura
Fonte: Van Hoek et al. (1998, p. 37-38)

Em sua andlise, Johnson & Anderson (2000) mostraram que 0 postponement €
uma estratégia adequada para produtos com ciclos de vida curtos. Para eles, o valor da
estratégia de postponement cresce com a incerteza da previsdo e alto nimero de produtos
derivativos.

Twede et al. (2000) encontraram diversos fatores que indicam que uma
estratégia de postponement de embalagem pode ser apropriada. S&o eles: (a) produtos
modulares que podem ser customizados para mercados locais; (b) produtos que ganham
volume, peso ou valor com a embalagem; (c) demanda imprevisivel; (d) um grande numero
de variacOes baseadas no mercado para formulacdo Unica; (e) situacbes onde as economias da

escala para a producdo e logistica podem ser utilizadas.
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Segundo Chiou et al. (2002), a estratégia de postponement étima pode ser
diferente para cada circunstancia. Caracteristicas do produto e da demanda influenciam a
funcdo custo e assim a escolha 6tima da estratégia e do mix de estratégias. Baseado em
entrevistas com profissionais da industria e evidéncias de estudos anteriores, quatro principais
caracteristicas de produto/demanda foram identificadas por eles como facilitadores da
estratégia de postponement de forma. Esses facilitadores sdo: demanda para customizacdo,
modularidade, valor do produto e ciclo de vida produto.

Cardoso (2002) relacionou varidveis e categorias de varidveis (dimensdes),
elaborando pressupostos sobre a aplicagdo do postponement. Para a mesma autora sdo
determinantes para aplicacdo do postponement: longo lead time de producdo; pouca
quantidade produtos; nivel do servigo ao cliente; grande variedade de produtos; incerteza de
demanda; alto valor do produto; alta correlacdo de vendas entre produtos da mesma linha;
magnitude; nivel de customizagdo de produto; incerteza de lead time; incerteza no tempo de
entrega; curto ciclo de vida do produto; falta de infra-estrutura de transporte e comunicacao;
aplicacdo de politicas governamentais; elevado custo de manutencdo de estoques; elevado
custo de armazenagem; elevado custo de transporte/distribuicdo; elevado custo de
processamento de pedidos; baixo custo de vendas perdidas; elevado custo de producao. Além
destas varidveis, Cardoso (2002) destacou as caracteristicas do produto, mercado/demanda,
tecnologia/processo produtivo e caracteristicas do sistema logistico, como principais
dimensGes determinantes para aplicacdo do postponement.

Sampaio (2003) investigou a aplicacdo do postponement em cinco empresas
(duas automobilisticas, tintas, computadores, e em uma doceria) e destacou os fatores
operacionais que favoreceriam a aplicacdo do postponement no Brasil. Estes foram agrupados
em dimensdes relacionadas ao produto, processo, mercado, cadeia de suprimentos e
tecnologia, conforme destacado no quadro 2.9.

De acordo com Matthews & Syed (2004), as companhia que desejam empregar
estratégias de postponement de forma bem sucedida devem ter certas caracteristicas.
Primeiramente, as empresas devem adotar projetos de produtos padronizados, reengenharia de
processos de negocio padronizados e colaboracdo inter-funcional para suportar tempos de
resposta mais rapidos e facilitar a visibilidade na cadeia de suprimentos. Além disso, 0
postponement é mais eficaz quando as companhias tem implementado processos
colaborativos com seus parceiros comerciais. Também € essencial ao postponement a
habilidade da companhia medir e manter niveis de desempenho do servico e de entrega

competitivos. Em termos de caracteristicas do negocio, os melhores candidatos a aplicagcdo do
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postponement produzem uma variedade significativa de produtos com curtos ciclos de vida e
tem uma cadeia de suprimentos local que pode suportar customizagdo em massa. Isto requer
também treinamento para aplicacdo do postponement, um plano de gestdo da mudanca na

empresa e uso de tecnologias de informacéo e gestdo empresarial.

Dimenséo Aspectos

Produto Modularidade

Formulacéo especifica do produto
Complexidade e customizagéo final
Densidade Monetaria

Processo Processo Modular

Processos Produtivos Sobrecarregados
Processos de Manufatura Flexiveis
Pulméo Estratégico

Economia de Escala

Mercado Variacdo da Demanda

Volume

Estagio do Ciclo de Vida

Ciclo de vida

Tempo de Entrega

Frequéncia de entrega

Adocéo

Cadeia de Suprimentos Relacionamento colaborativo
Resposta rapida dos fornecedores
Proximidade com os fornecedores
Sequienciamento de pecas
Legislacéo

Treinamento

Sistema pds-venda

Lideranca Estratégia da Organizagdo
Comprometimento
Tecnologia e-commerce

Sistema de pagamento
Fornecedores de equipamentos

QUADRO 2.9 - Fatores operacionais que favorecem a aplica¢ao do postponement no Brasil
Fonte: Adaptado de Sampaio (2003).

Para Yang et al. (2004a) a identificacdo de caracteristicas do mercado, do
produto e producdo € essencial para aplicacdo bem sucedida do postponement. Eles destacam
0s seguintes fatores como sendo relevantes para implementacdo da estratégia: elevada
flutuacdo das vendas e curtos ciclos de vida do produto (caracteristicas do marketing);
elevado grau de customizacdo, comonalidade ou modularidade (caracteristicas do produto);
desacoplamento do processo do produto (caracteristicas da producgéo).

Em um artigo posterior, Yang et al. (2005b) afirmam que muitas razdes séo

apontadas para crescente importancia das estratégias de postponement, dentre elas:
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. ciclos de vida do produto mais curtos;

 propagacao do produto;

« desenvolvimentos tecnologicos sempre continuos;

« consumidores mais sofisticados;

« sucesso guiado ndo somente pelo custo ou qualidade, mas pela velocidade;

. Mmaior interesse dos pesquisadores e praticantes em customizagdo em massa e a agilidade;
. expansdo de sistemas de informacéo e comunicacgéo e surgimento do comércio eletronico;

« foco na melhoria da cadeia de suprimentos como um todo.

Os mesmos autores citam também a arquitetura do produto e processos de
producdo, bem como padronizacéo e projeto modular como condutores da implementacéo do
postponement. 1sso pode encorajar a companhia a buscar projetos de produto usando
plataformas comuns, componentes ou modulos. Além disso, o desenvolvimento do produto
deve alcancar ambas necessidades dos consumidores e processo de postponement, o que pode
ser facilitado por ferramentas como projeto para manufaturabilidade/ montagem (DFMA).

Mais recentemente, Yang et al. (2007) discutem a importancia do planejamento
de capacidade e da estrutura inter-organizacional para aplicacdo da estratégia de
postponement. Para eles, a configuragdo dos relacionamentos na cadeia de suprimentos €
essencial a implantagdo do conceito.

No quadros 2.10 e 2.11 séo destacados os fatores e dimensdes identificados por
cada autor mencionado para avaliar os motivadores e facilitadores a adocdo do postponement.
Para elaborar estes quadros, todos os fatores que favorecem e/ou motivam a ado¢do do
postponement identificados pelos autores destacados nesta secdo, bem como as dimensdes
(categorias) que eles aparecem, foram apresentados nos quadros em questdo. E importante
destacar que o foco dessa andlise foi identificar os fatores que possam motivar e facilitar a
aplicacdo do postponement segundo os diversos autores citados e ndo quantificar o namero de
vezes que estes fatores foram citados. Uma vez selecionadas as principais dimensfes em que
estes fatores podem acontecer ocorrer (quadro 2.11), os fatores identificados no quadro 2.10
foram re-agrupadas e ordenados pela autora, de acordo com as dimensdes identificadas
(mercado, produto, processo, logistica/manufatura, cadeia de suprimentos, lideranca e
tecnologia) e podem ser visualizados no quadro 2.12. Os fatores destacados no quadro 2.12
foram posteriormente comparados aos verificados nas pesquisas empiricas, permitindo assim,
a identificacdo dos fatores que favorecem a aplicagdo do postponement nas empresas

alimenticias.



Fatores

Zinn &
Bowersox
(1988)

Van
Hoek
(1997)

Van Hoek
et.al.
(1998)

Pagh &
Cooper
(1998)

Johnson &
Anderson
(2000)

Twede
et al.
(2000)

Chiou
et al.
(2002)

Cardoso
(2002)

Sampaio
(2003)

Mathews
& Syed
(2004)

Yang et
al.
(2004a)

Yang et |Yang et
al. al.
(2005b) | (2007)

incerteza da demanda

X

X

preco do produto

X

X

n° de marcas e versdes do produto

variagdes de peso e/ou tamanho do produto

XXX | X

XX X[ X

desacoplamento do processo

modularidade ou comonalidade

complexidade tecnolégica do processo produtivo

X[ X[ X

X X[ X[ X

processo modular

modelos intercambiaveis

formulacéo especifica do produto

periféricos especificos

ciclo de vida

variagdo da demanda

lead time

segmento de mercado

XXX X[ X]|X]| X

estagio do ciclo de vida

estratégia da organizacgdo

tipo de produto

tempo de entrega

frequéncia de entrega

economia de escala

complexidade da personalizagéo.

XXX X[ X|X]| X

X[ X|X

demanda para customizagdo

servico ao cliente

nivel de customizagdo

incerteza de tempo de ressuprimento

infra-estrutura transporte

politicas governamentais

custo de estoques

custo de armazenagem

custo de transporte/distribuicdo

XX XXX XXX X

( Continua....)
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Fatores Zinn & | Van |Van Hoek| Pagh & | Johnson & | Twede |Chiou| Cardoso |[Sampaio| Mathews | Yang et | Yang et |Yang et
Bowersox | Hoek | et.al. Cooper | Anderson | etal. |etal. [ (2002) | (2003) | & Syed al. al. al.
(1988) [(1997)| (1998) | (1998) (2000) | (2000) |(2002) (2004) | (2004a) | (2005b) | (2007)
custo de vendas perdidas X
custo de producéo. X
padronizacdo X
colaboracéo inter-funcional X X
reengenharia de processos de negdcios X X
colaboracdo com clientes/fornecedores X
medicdo de desempenho X
treinamento e gestdo de mudanca X X
infra-estrutura de Tl X X
customizacdo em massa X
estrutura inter-organizacional X X X
planejamento da capacidade X
manufatura flexivel X
resposta rapida dos fornecedores X
seqlienciamento de pecas X
comprometimento X
e-commerce X
consumidores exigentes X
QUADRO 2.10 - Fatores que favorecem aplicagdo do postponement por autor
Fonte: Elaborada pela autora
Dimensao Van Hoek et.al. | Pagh & Cooper Cardoso Sampaio Yang et al.
(1998) (1998) (2002) (2003) (2004a)

Mercado X X X X X

Produto X X X X X

Processo X X X X X

Logistica X X X

Cadeia de suprimentos X

Lideranca X X

Tecnologia X X X

QUADRO 2.11 - Dimensdes em que os fatores que favorecem aplicacéo do postponement séo identificados

Fonte: Elaborada pela autora
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Dimensao

Fatores

Mercado

Incerteza da demanda
Variagdo da Demanda
Demanda para customizagdo
Segmento de mercado
Consumidores Exigentes

Produto

Tipo do produto

Prego

Marcas e versdes do produto
Variacdo de tamanho

Variacao de peso

Formulacéo especifica do produto
Periféricos especificos
Modularidade / Comonalidade
Padronizagéo

Modelos intercambiaveis
Sequienciamento de pecas
Complexidade e customiza¢do em massa
Ciclo de vida

Estagio do ciclo de vida

Processo

Processo Modular

Processos de Manufatura Flexiveis
Complexidade tecnoldgica do processo
Reengenharia de processo de negdcio
Planejamento de capacidade

Economia de Escala

Custo da producdo

Lead time

Desacoplamento de processos

Logistica

Custo de estoque

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribuicao
Custo de vendas perdidas
Infra-estrutura de transporte

Servigo ao cliente

Tempo de entrega

Frequéncia de entrega

Incerteza de tempo de ressuprimento

Cadeia de Suprimentos

Colaboracéo inter-funcional
Colaboracéo com clientes / fornecedores
Resposta rapida dos fornecedores
Sequienciamento de pecas

Politicas governamentais

Treinamento e gestdo da mudanca
Medigdo de desempenho

Lideranca Estratégia da Organizagdo
Comprometimento
Tecnologia E-commerce

Infra-estrutura de tecnologia da informacao

QUADRO 2.12 - Fatores que favorecem a aplicacé@o do postponement agrupados por dimensoes

Fonte: Elaborada pela autora
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2.5 Passos para implantacéo do postponement

Implantar uma estratégia de postponement nem sempre € uma tarefa facil.
Segundo Yang & Burns (2003) muito se tem escrito na literatura sobre os beneficios do
postponement e a relevancia de varios fatores para sua aplicacdo. Porém, poucos trabalhos
discutem uma metodologia ou passos para sua implantacdo e pouco se conhece sobre as
melhores maneiras de se implantar essa estratégia, seja, por exemplo, iniciando com uma
linha de produto mais adequada para o postponement; focando em novos produtos com
configuracdo final que requer modificacdo de poucos procedimentos de manufatura; ou ainda,
adotando produtos nas quais as companhias sdo membros de varias cadeias de suprimento e
gerenciam varios grupos de produtos.

Segundo Yang et al. (2004a), para aplicar o postponement, deve-se
inicialmente identificar pontos postergaveis (pontos de desacoplamento). Uma estrutura para
identificar e localizar os pontos de desacoplamento em empresas processadoras de alimentos é
apresentada por Van Donk (2001). Segundo o mesmo autor, a determinacdo do ponto de
desacoplamento depende, em geral, de dois conjuntos de caracteristicas: caracteristicas do
produto e do mercado e caracteristicas de estogue e processo; dentre as quais € possivel citar

as descritas no quadro 2.13:

Caracteristicas do produto e do mercado Caracteristicas de processo e do estoque
Habilidade de entrega exigida Lead times e custos de etapas no processo
Tempo de entrega exigido Controle da manufatura e compras
Previsibilidade da demanda Custos de manutencdo de estoques e valor
Especificidade da demanda adicionado nos pontos de estoque

Risco de obsolescéncia

QUADRO 2.13 - Caracteristicas que influenciam a localizacdo do ponto de desacoplamento
Fonte: Adaptado de Van Donk (2001)

Cada caracteristica mencionada no quadro 2.13 influéncia a localizacdo do
CODP. Por exemplo, curtos tempos de entrega e alta capacidade de entrega exigida,
observados em empresas alimenticias, ttm um efeito de forgar o ponto de desacoplamento a
jusante, em direcdo a fazer para estoque. Ja a demanda imprevisivel e especificidade da
demanda (que requer estruturas de produtos com diferentes tamanhos, embalagens e rotulos)
forcam o ponto de desacoplamento mais & montante, principalmente se componentes comuns

(ou base) podem ser usados para elaborar diferentes produtos.



68

Em particular, para as industrias processadoras de alimentos, o autor destaca

desacoplamento, conforme mostra o quadro 2.14.

como estas caracteristicas podem influenciar as possiveis localizagbes do ponto de

Caracteristicas do mercado

Presenca/valor na indUstria de

Efeito no CODP

alimentos
Habilidade de entrega exigida Alta Jusante
Tempo de entrega exigido Curto Jusante

Previsibilidade da demanda

Especificidade da demanda

(quase sempre) imprevisivel

Grande variedade de produtos
finais (com recipientes comuns)

Montante via divisdo da
informagao

Possibilidades a montante

Caracteristicas de processo e do
estogue

Presenca/valor na industria de
alimentos

Efeito no CODP

Lead Times & Custos Tempos de set-up relevantes Jusante
Controle de manufatura e compras (as vezes) baixo Jusante
Custos de manutencdo de estoques e Indefinidos (nd&o muito claros) _
valor adicionado nos pontos de

estoque

Risco de obsolescéncia Alto Montante

QUADRO 2.14 - Estrutura para localizacéo do ponto de desacoplamento em empresas alimenticias
Fonte: Adaptado de Van Donk (2001)

Assim, de maneira similar a estrutura apresentada por Van Donk (2001) para as
empresas alimenticias (quadro 2.14), outras estruturas para localizacdo do ponto de
desacoplamento podem ser elaboradas com base nas caracteristicas identificadas pelo mesmo
autor (quadro 2.13) para outros setores da industria.

Uma vez localizados os possiveis pontos de desacoplamento, Yang et al.
(2004a) afirmam as companhias tém que examinar caracteristicas do produto/producdo e
analisar os custos e beneficios do postponement. Modelos analiticos sdo frequentemente
poderosos e significativos para ajudar motivar ou justificar o postponement. Adicionalmente,
uma vez que possiveis pontos postergaveis tenham sido identificados, as companhias podem
criar estes pontos, ou seja, criar estruturas que possibilitem separar as atividades padronizadas
e realizadas sob previsdo das atividades que serdo customizadas e realizadas sob pedido.
Projeto do produto modular/padrédo pode auxiliar na criacdo de pontos postergaveis. Alem
disso, para que aplicagdes de postponement sejam bem sucedidas, é necessario incorporar 0
pensamento de postponement desde o projeto do produto. Ao mesmo tempo, as empresas tém

que entender como lidar com obstaculos para uma adogéo afetiva do conceito. As empresas
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geralmente encontram dificuldade para mudar rotinas e conhecimentos que estéo
profundamente enraizados na organizacdo. Com o postponement, isto ndo é exce¢do. Uma
heranca administrativa organizacional e falta de viséo total da cadeia de suprimentos pode ser
maior obstadculo. Conseqlientemente, a cultura tradicional da companhia pode
deliberadamente distorcer informagdes para mascarar sua intengdo ndo somente para
competidores, mas para seus proprios fornecedores e consumidores. Ferramentas modernas
como internet, electronic data interchange (EDI) e check outs automatizados podem melhorar
o fluxo de informacdo por reduzir erros na coleta de dados e mover dados mais rapidamente.
Entretanto, elas ndo eliminam distor¢cdes ou identificam boas informacbes no fluxo de
informacdo. Para melhorar o fluxo de informacédo e adotar as estratégias de postponement, as
empresas necessitam reconhecer a necessidade para comunicacdo aberta e, a0 mesmo tempo,
atuar como parceiros na cadeia de suprimentos.

Para autores como Van Hoek (1997), Pagh & Cooper (1998) e Sampaio (2003),
apo6s analise da viabilidade do postponement, um importante passo na aplicacdo dessa
estratégia € adotar o tipo de postponement mais adequado as caracteristicas de cada empresa e
produto a ser fabricado. Nesse sentido, estes mesmos autores propdem modelos nos quais as
empresas podem se basear para tomar estas decisdes. Estes modelos sdo descritos a seguir.

Com base em estudo de aplicacdo do postponement em empresa alimenticia,
Van Hoek (1997) elaborou modelos de decisdo que ajudam determinar qual o tipo de
postponement deve ser adotado conforme as caracteristicas do produto, processo, tecnolégicas
e de mercado. Esses modelos sdo baseados nos tipos de postponement propostos por Cooper
(1993) e Zinn & Bowersox (1988), ja mencionados e sdo apresentados nas figuras 2.10, 2.11,
2.12e2.13.

Na figura 2.10 é apresentado um dos modelos de decisdo proposto por Van
Hoek (1997) para determinar o postponement com base nas caracteristicas do produto. Esse
modelo é baseado nos critérios que Cooper (1993) usa para distinguir entre 0s quatro sistemas
de operacdo que ele define com base na diferenciacdo do produto em termos de: marca,
formulacdo/composicdo e rotulo/embalagem (periféricos). Assim, na figura 2.10 é possivel
verificar que dependendo de quais dessas caracteristicas a empresa adote, um tipo
postponement serd mais adequado. Por exemplo, para uma empresa que possua marca global,
formulacéo e periféricos padronizados e conhecidos, a melhor estratégia sera o postponement
de tempo, uma vez que ndo existe grande incerteza no processo produtivo e,

conseqiientemente, a necessidade de postergar a configuracgéo final do produto.
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Marca Formulagdo Periféricos Tipos de
padréo padronizados postponement
sim ; Manufatura Agrupada/
/ Postponement de manufatura
nao \ y Montagem postergada/
nao > Postponement de montagem
global
\ sim ——————>  Manufatura Centralizada/
sim < Postponement de tempo

Embalagem postergada/
Postponement de embalagem, rétulo

nao

FIGURA 2.10 - A diferenciacéo do produto na categorizacao do postponement
Fonte: Adaptado de VVan Hoek (1997, p.73)

De maneira analoga, a figura 2.11 introduz outra classificacdo baseada nas
caracteristicas do processo. Primeiro deve ser avaliado se é possivel desacoplar o processo em
pelo menos dois estagios. Segundo, o impacto do processo de manufatura final no valor de
um produto é importante e, terceiro, o volume/peso adicionado no produto na manufatura
final devem ser avaliados para escolha do tipo postponement. Assim, por exemplo, para
produtos nos quais o processo de desacoplamento ndo é possivel, que possuem menor valor,
mas aumento significativo de volume/peso, o postponement de embalagem e rotulo é mais
viavel.

Alto valor Alto volume ou peso Tipos de
adicionado na adicionado na postponement
manufatura final manufatura final

nio } Manufatura Agrupada/

Postponement de manufatura

Postponement de montagem
Desacoplamento

de processos

possiveis nio —> Manufatura Centralizada/
Postponement de tempo

sim ——————>  Embalagem postergada/

Postponement de embalagem, rétulo

FIGURA 2.11 - As caracteristicas do processo ha categorizagdo do postponement
Fonte: Adaptado de VVan Hoek (1997, p.73)
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Usando caracteristicas tecnologicas, a figura 2.12 mostra a terceira
classificacdo. As tecnologias, pelo menos aquelas usadas para produtos base, tem que ser
global para permitir certa produgdo em massa. Customizacdo em massa é mais provavelmente
realizada no nivel de mddulos e periféricos que podem ser adaptados regionalmente. Para
permitir a customizacgdo de produtos em modulos genéricos e adaptados, o projeto do produto
tem que ser modular. Sendo, a montagem e manufatura finais ndo sdo possiveis na operacdo
de manufatura final postergada sem altos custos. O contetido tecnoldgico da manufatura final
é também relacionado ao tipo de atividades postergadas. O postponement de manufatura, por
exemplo, é provavelmente classificado pela manufatura final com alto contetido tecnoldgico,

resultando em um tipo de operagdo mais complexa.

Tecnologia Modularidade Alto contetido Tipos de

(produtos base) tecnoldgico da postponement
manufatura final

sim ; Manufatura Agrupada/

Postponement de manufatura

sim Montagem postergada/

ndio —> Postponement de montagem

Global

Postponement de tempo

< sim — > Manufatura Centralizada/

néo % Embalagem postergada/

Postponement de embalagem, rétulo

FIGURA 2.12 - As caracteristicas tecnoldgicas na categorizacdo do postponement
Fonte: Adaptado de VVan Hoek (1997, p.73)

Por fim, o conjunto de caracteristicas que deve ser investigado sdo as
caracteristicas de mercado (figura 2.13). Zinn & Bowersox (1988) associam altos niveis de
flutuacdo de venda (incerteza sobre especificagdes do produto, volumes de vendas,
embalagem, entre outros) a todos os niveis de postponement. Adicionalmente, a alta incerteza
favorece altos niveis de postponement. J& a fragmentacdo dos canais de distribuicdo e
marketing influencia a estrutura desses canais. Assim, produtos com mais centros de
distribuicdo (canais mais fragmentados) sdo mais adequados a aplicacdo do postponement de
tempo. Também postponement de embalagem/rétulo séo estruturas com mais operacgdes

descentralizadas/localizadas. J& curtos lead times favorecem o postponement de montagem,
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que podem ser executados em tempos de ciclo relativamente curtos, bem como postponement

de embalagem, rotulo e engarrafamento.

Canais de Curtos lead times Tipos de
distribuigéo exigidos postponement
fragmentados

nio ; Manufatura Agrupada/

Postponement de manufatura

) Montagem postergada/
sim ———> Postponement de montagem
Flutuacdes
de venda

. Postponement de tempo
sim

< nio. —> Manufatura Centralizada/

sim ——> Embalagem postergada/

Postponement de embalagem, rétulo

FIGURA 2.13 - As caracteristicas de mercado na categorizacdo do postponement
Fonte: Adaptado de VVan Hoek (1997, p.73)

Outra metodologia para escolha de qual tipo de postponement adotar é
apresentada por Pagh & Cooper (1998) que desenvolveram o conceito de andlise do perfil
(Profile Analysis), conforme mostra a figura 2.14, que possui as quatro estratégias de
postponement como colunas e os determinantes como linhas. O objetivo da Analise do Perfil
é avaliar o alinhamento dos determinantes com uma estratégia de postponement em particular.
Isso pode ajudar executivos a avaliar qual seria o projeto de cadeia de suprimento ideal para
um determinado segmento de mercado: postponement ou especulacdo, e também pode ajuda-
los a predizer futuras mudancas na estratégia de postponement, quando mudan¢as nos
determinantes forem previstas. As principais variaveis consideradas neste modelo sdo: estagio
do ciclo de vida do produto, volume, estratégia de custo/servico, tipo de produto, variedade,
agregacao de valor, densidade monetéaria (preco do produto), tempo de entrega, freqiiéncia de
entrega, nivel de instabilidade da demanda, economia de escala e complexidade na

personalizag&o.
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Estratégia Genérica
Variaveis Importantes
para Tomada de Decisao Especulacio | POStPonement | Postponement | Postponement
P G Manufatura Logistico Pleno
Estagio Introducio | Crescimento Médio/Alto Mat./Declinio
C'\(/:Iigfe Volume Baixo/Médio | Médio/Alto Alta Baixo/Médio
Estratégia Servico < > Custo
o -
S | Caracteris- | Tipg de produto | Padréo < p | Personalizado
3 -
3] ticas do .
& | produto Variedade Estreita < > Alta
Valor Agregacao de | Estagio Inicial| > Estagio Final
Valor
Densidade . .
Monetaria Baixa Baixa Grande Alta
Mercado e Tempo de Entrega < >
Demanda F P Géncia d g Curto D " Longo
requencia de Alta < » | Média/Baixa
entrega -~ v
Incerteza da Baixa < > Alta
demanda - v
Manufatyra e Economia de Grande Pequena Grande Pequena
Logistica Escala
Complexidade da Sim Nio Sim Nio
personaliza¢do

FIGURA 2.14 - Andlise de Perfil
Fonte: Adaptado de Pagh & Cooper (1998, p.24)

Combinando modelos obtidos da literatura, Sampaio (2003) também propde
um conjunto de procedimentos para identificar aspectos e relagcdes relevantes para avaliar a
viabilidade de adotar o postponement e escolha do tipo a ser adotado. Estes procedimentos séo
sintetizados em dois modelos propostos pelo autor. O primeiro modelo representado na figura
2.15 é denominado modelo para avaliacdo de viabilidade do postponement e apresenta um
conjunto de procedimentos a serem seguidos para analisar a viabilidade desta estratégia, quais
sejam: importancia para o cliente, desempenho em relacdo a concorréncia, caracteristicas da
demanda, arquitetura do produto, caracteristicas do processo, analise do perfil e avaliacdo do
custo total.
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Alta e of] ¢ 0
Importancia <O Meédia
para o cliente \. Baixa l
A\ oIy |
Melhor
Desempenho em 0O Igual
relacéo a concorréncia \ Pior

Caracteristica W
da demanda \- Funcional
Arquitetura do () Modular
produto — O Integral

Caracteristica (.\Modular RECOMENDACAO
do processo < Néao Modular
® Postponement pleno

Anélise de [ ]
|]:> [ Post. de manufatura ]
[ ]

Post. de logistica

~

Avaliacéo do
Custo Total

FIGURA 2.15 - Modelo para avaliacdo da viabilidade do postponement
Fonte: Adaptado de Sampaio (2003, p.78)

J& 0 segundo modelo proposto por Sampaio (2003) combina a analise de perfil
de Pagh & Cooper (1998), j& apresentada (figura 2.11), com o0s modelos propostos na
literatura para escolha do tipo de cadeia de suprimentos (Fisher, 1997) e para escolha do tipo
de processo/produto (modelo de Swaminathan, 2001). Dessa forma, analisando inicialmente
0s modelos de Fisher e Swaminathan, Sampaio (2003) destaca que segundo a literatura por ele
consultada, os maiores incentivos para adocao da estratégia de postponement sdo verificados
em empresas que atuam nos segmentos de mercados com as seguintes caracteristicas:
produtos inovadores; produtos modulares; processos modulares e cadeia de suprimento
responsiva®. Porém, a auséncia das caracteristicas citadas acima néo significa que a estratégia
de postponement ndo seja uma alternativa adequada, significa apenas que alteracfes mais
profundas sdo necessarias no projeto do produto, processo e arquitetura da cadeia de
suprimento para viabilizar sua adogdo. Finalmente, a analise de perfil proposta por Pagh &
Cooper (1998) deve ser usada para escolha do tipo de postponement a ser adotado. O modelo

proposto por Sampaio (2003) pode ser visualizado na figura 2.16 a seguir.

* Cadeia de suprimento responsiva é aquela que responde com rapidez a uma demanda imprevisivel, evitando
perda de venda por faltas, descontos forcados e estoques obsoletos.
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Variveis Importantes

Estratégia Genérica

Processo
modular

Processo
ndo modular

para Tomada de Deciséo
Especulacio Postponement |Postponement| Postponement
P ¢ Manufatura | Logistico Pleno
Estagio Introdugéo Crescimento | Médio/Alto | Mat./Declinio
Ci\il_g de Volume Baixo/Médio Meédio/Alto Alta Baixo/Médio
ida
Estratégia Servico > Custo
j=} .
3 [Caracterfs- | 1o ge produto | 720140 4———— | Personalizado
=1
2 ticas do Estreita < > Alta
produto | Variedade nic Estagio Final
_ Estagio Inicial 4>
Valor Agregacéo de
Valor .
Densidade Baixa Baixa Grande Alta
Monetaria
Mercado e Tempo de Curto —> Longo
Demanda Entrega Média/Baixa
Frequéncia de Alta —>
entrega Alta
Incerteza da Baixa >
demanda Pequena
Manufaturae | Economia de Grande Peguena Grande q
Logistica Escala ) N&
Complexidade da sim Nio Sim a0
ersonalizacéo

Padroniza
componenetes

Maximize a utilizagéo
de componentes comuns
entre diferentes produtos

Padronizagao de produtos

Carregue um numero
ilimitado de produtos no

Padronizagéo de
fornecimento

Maximize a utilizagéo de
fornecedores e

estoque equipamentos comuns entre|
diferentes produtos
Processo Processo
Nao modular Modular

Nao
Combina
Nao
Combina
Combina

Produtos Funcionais

Produtos Inovadores

FIGURA 2.16 - Modelo conceitual para implementacédo do postponement
Fonte: Sampaio (2003, p.78)

Outros passos para a aplicacdo do postponement sdo destacados por Lee &

Tang (1997) que propdem uma classificagcdo de trés abordagens basicas para possibilitar a

postergacdo de forma: padronizacgdo, projeto modular e reestruturacdo do processo. Assim,

produtos e os processos podem ser redesenhados considerando a possibilidade de:
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« padronizagdo - os produtos semi-acabados podem ser usados em multiplos produtos finais,

usando componentes comuns OuU pProcessos;

« projeto modular - decompondo o produto em sub-mddulos e atrasando a montagem de

maodulos especificos do produto;

« reestruturacdo de processos - re-sequénciando alguns passos da manufatura para atrasar a

montagem dos componentes especificos do produto.

Para Van Hoek et al. (1999a) a falta de visdo da cadeia de suprimentos global é
uma das principais razGes que explicam porque as aplicacdes de postponement ainda estdo no
estagio inicial. Além disso, eles destacam os seguintes fatores como importantes para

implantacéo do postponement:

« reestruturar processos. Em particular, organizacdo da empresa pode ser um fator critico na

implementacdo do postponement;

. ter atencdo suficiente para estimar custos e beneficios associados com a implementacdo de

estratégias de postponement;

. enfatizar a importancia da tecnologia de informacdo. Uma rede de informagéo projetada
apropriadamente € um pré-requisito para aplicacdo bem-sucedida de postponement na

reestruturacdo de cadeia de suprimentos;

. tentar combinar as vantagens de eficiéncia de producdo em massa com a potencial

responsividade para customizacdo em massa.

Matthews & Syed (2004) afirmam que adotar uma estratégia de postponement
requer tipicamente um reprojeto nos processos de manufatura. Postponement também exige
um alto grau de colaboracdo e visibilidade atraves da cadeia de suprimentos. Segundo 0s
mesmos autores, a primeira etapa para aplicacdo dessa estratégia consiste em suporte
gerencial. Para que o postponement seja aplicado, a geréncia deve estar disposta a fazer
exame de riscos, executar mudancas, disponibilizar recursos as praticas de manufatura e

construir uma infra-estrutura colaborativa. Na etapa seguinte, deve-se determinar como
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melhor executar a estratégia. As grandes organizagBes, com profissionais de cadeia de
suprimentos na equipe de funcionarios podem manusear o projeto internamente. Outra
alternativa é trabalhar com parceiros do canal, que podem ser a melhor solucdo para as
companhias que usam fabricantes contratados e suporte logistico terceirizado. Ao invés de
reengenharia, seu objetivo de operacdo e de manufatura, tal como organizacional pode ser
mais rdpido e com custo mais efetivo, terceirizando toda a parte da operacdo do
postponement. Guiando este desenvolvimento, estd 0 aumento da eficiéncia que os provedores
de servico estdo trazendo as areas como a producdo, montagem e a distribuicdo. Um terceiro e
importante passo é criar times inter-funcionais para implementar a iniciativa de postponement.
A equipe deve trabalhar para ajustar objetivos do grupo e objetivos de remuneracdo. Além
disso, com representacdo de equipes inter-funcionais, torna-se mais facil ajustar como as
mudancas em uma area da cadeia de suprimentos afetardo outra. O mapeamento do fluxo de
informac&o entre as fungGes internas é tambem facilitado.

Finalmente, Garg & Tang (1997) destacam que enquanto a razdo para adotar
uma estratégia de postponement pode estar clara, executar esta estratégia ndo esta. Ha
discussbes de gestdo, processo e tecnologia complexas que cercam o postponement. Ndo ha
regras réapidas e rigidas em como proceder. De fato, um modelo de postponement correto varia
por empresa, grupo de produto, e por mercado.

Baseado nas consideragdes apresentadas, uma sintese de possiveis passos ou
abordagens que podem ser adotados para implementacdo do postponement é apresentada no

quadro 2.15, a sequir.
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Autor (es)

Abordagens para implementacao do postponement

Yang et al. (2004a)

- identificacdo de pontos postergaveis;

- criacdo de pontos postergaveis;

- pensamento no postponement desde o projeto do produto;

- entendimento de como lidar com obstaculos & adocéo da estratégia;
- reconhecimento das necessidades para comunicacdo aberta;

- atuacdo em parceria na cadeia de suprimentos.

Van Hoek (1997);
Pagh & Cooper (1998) e
Sampaio (2003)

- analise da viabilidade;
- adocdo do tipo de postponement mais adequado as caracteristicas de cada

produto e empresa.

Lee & Tang (1997)

- padronizacéo e projeto modular;
- reestruturagdo de processos.

Van Hoek et al. (1999a)

- reestruturagdo de processos;

- estimativa de custos e beneficios;

- énfase na importancia da tecnologia de informac&o;
- combinacdo de eficiéncia e responsividade.

Matthews & Syed (2004)

- suporte gerencial;
- determinagdo da melhor maneira de executar a estratégia

(equipe interna ou terceirizagéo);

- criacdo de times inter-funcionais para implementacéo da estratégia;
- mapeamento do fluxo de informac&o.

Autor (es)

Modelos que auxiliam aplicacdo de algumas abordagens

Van Donk (2001)

- estrutura para identificar e posicionar o CODP - Quadro 2.13, pagina 63.

Van Hoek (1997)

- modelos para escolha do tipo de postponement a ser adotado - Figuras

2.10,2.11 e 2.13 - paginas 66-68.

Pagh & Cooper (1998)

- modelo para escolha do tipo de postponement a ser adotado - Figura 2.14

pagina 69.

Sampaio (2003)

- modelos para anlise de viabilidade e escolha do tipo de postponement -

Figuras 2.15 e 2.16 - paginas 70 e 71.

QUADRO 2.15 - Abordagens e modelos que auxiliam a implantacéo do postponement

Fonte: Elaborado pela autora

Com base no quadro 2.15, as abordagens semelhantes de diferentes autores

foram agrupadas e ordenadas, gerando a seqiiéncia de passos para aplicacdo do postponement

proposta neste trabalho e apresentada na figura 2.17. Nesta figura, foram indicados quais

autores propdem cada passo, bem como quais as estruturas e modelos identificados nesta

secdo podem auxiliar alguns destes passos (indicados na nota de rodape).
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PASSOS PARA APLICACAO DO POSTPONEMENT

Identificacdo de pontos postergaveis na planta YANG et al. (2004a)

fabril ou na cadeia de suprimentos °
e
Analise de viabilidade e escolha do tipo de do VAN HOEK (1997);
postponement e produtos mais adequados para > PAGH & COOPER (1998);
aplicac&o do conceito ° o SAMPAIO (2003).
ii YANG et al. (2004a);

Avaliagdo do custo/beneficio da estratégia — VAN HOEK et al. (1999a)

@
— YANG et al. (2004a)

Entendimento de como lidar com os obstaculos

Criacéo de pontos postergaveis —— YANG et al. (2004a)
; Determinacéo do elo responsavel pelo MATTH(EZ\&/E)& SYED

@ postponement na cadeia de suprimentos
7

MATTHEWS & SYED
: L - — (2004)
Suporte gerencial para aplicacéo da estratégia

@ Incorporacgdo do conceito desde —, YANGetal. (2004a)
0 projeto do produto

LEE & TANG (1997);
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FIGURA 2.17 - Passos para implantacéo do postponement

Fonte: Elaborado pela autora

>As caracteristicas propostas por VAN DONK (2001) no quadro 2.13 podem ser usadas nesta etapa.

® Os modelos de VAN HOEK (1997) - figuras 2.10, 2.11, 2.12 e 2.13; modelo de PAGH & COOPER (1998) -
figura 2.14 e modelos de SAMPAIO (2003) - figuras 2.15 e 2.16, podem auxiliar nesta etapa.
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Conforme pode ser visualizado na figura 2.17, o primeiro passo para aplicacao
do postponement consiste na identificacdo de pontos postergaveis, ou seja, na verificagao se o
processo € passivel de postergacdo e qual melhor local para aplicar o conceito. Nesta etapa,
pode-se adotar as caracteristicas para localizacdo do ponto de desacoplamento propostas por
Van Donk (2001) (quadro 2.13). Em seguida, a analise de viabilidade e o tipo de
postponement mais viavel as caracteristicas da empresa e do mercado, bem como os produtos
mais adequados para se adotar a estratégia devem ser analisados. Os modelos de decisdo e
analise de perfil propostas por Van Hoek (1997), Pagh & Cooper (1998) e Sampaio (2003)
podem auxiliar nessa etapa. Estes modelos podem ser visualizados nas figuras 2.10 a 2.13
(modelos de Van Hoek, 1997); figura 2.14 (Pagh & Cooper, 1998) e figuras 2.15 e 2.16
(modelos de Sampaio, 2003), respectivamente. Definido o tipo de postponement mais
adequado as caracteristicas da empresa, o custo-beneficio da estratégia deve ser avaliado,
passando-se assim, ao entendimento de como lidar com os obstéaculos e a criacdo dos pontos
postergaveis. A criacdo destes pontos permite a separacdo das etapas da producdo em duas
fases: a fase empurrada e feita sob previsdo e a fase puxada e realizada sob pedido do cliente.
Adicionalmente, a identificacdo de qual elo na cadeia de suprimentos serd o mais adequado e
0s responsaveis pelo postponement (equipe interna, terceiros ou outro membro da cadeia) é
um passo importante para aplicacdo da estratégia.

Assim como em outras estratégias, o apoio da alta administracdo e elaboracéao
de parcerias com outros membros da cadeia de suprimentos é essencial a ado¢do do conceito,
bem como seu planejamento desde o projeto do produto. A reestruturacdo de processos e
estratégias como padronizacdo, projeto modular e comonalidade sdo significativas para o
alcance do postponement, quando possivel de serem adotadas. Em seguida, deve-se criar
times inter-funcionais responsaveis pela aplicacdo da estratégia na empresa, bem como
parcerias com outros membros da cadeia de suprimentos. O mapeamento do fluxo de
informacdo e adocdo de tecnologias de informacdo e comunicacdo sdo também aspectos
relevantes, uma vez que a informacdo da demanda no tempo certo € essencial para que a
configuracao final dos pedidos possa acontecer no momento em que os pedidos séo realizados
pelos clientes. Assim, o postponement pode ser alcangado por atrasar as operacOes de
movimentacdo e/ou configuracdo dos produtos, cada um dos quais associados com atributos
separados. E importante notar que diferencas na reorganizacéo interna e demandas externas
para produtos requerem diferentes estratégias de postponement. Além disso, a empresa ao

implantar o conceito pode necessitar também modificar sua estratégia durante o tempo e de
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acordo com mudancas no ambiente competitivo, estagio de ciclo de vida do produto, avanco
tecnoldgico e assim por diante.

2.6 Avaliacao de desempenho do postponement

A medicéo de desempenho consiste em prover informagdes sobre as atividades
executadas pela empresa, especialmente quando a variabilidade no desempenho exceder uma
amplitude aceitdvel. Embora a medicéo de desempenho seja um topico amplamente discutido,
ndo existe uma unica definicdo sobre o tema. A ampla literatura e a diversidade de situagdes
onde a mensuracdo pode ser aplicada trazem uma variedade de definicdes. Uma das mais
completas é a de Neely (1998) que define um sistema de medicdo de desempenho como um
sistema que “permite que as decisdes e agdes sejam tomadas com base em informacdes,
porque ele quantifica a eficiéncia e a eficacia das acdes passadas por meio da coleta, exame,
classificagdo, analise, interpretagdo e disseminagdo dos dados adequados”.

A eficiéncia e efetividade de um sistema de medicéo de desempenho podem ser
determinadas por um conjunto de medidas ou indicadores de desempenho. Segundo Lima Jr.
(2001), as medidas de desempenho possibilitam que as avaliacdes sejam feitas com base em
fatos, dados e informagbes, o que da maior confiabilidade as conclusbes. Sdo relacdes
matematicas, medidas quantitativas e qualitativas de um processo ou de um resultado e estdo,
em geral, associados a uma meta qualquer.

Embora existam diversas pesquisas sobre analise de desempenho, ndo existe
uma definicdo Unica sobre as melhores medidas/indicadores de desempenho para avaliar a
estratégia de postponement ou qualquer outra. A complexidade de se medir o desempenho e
as diferentes caracteristicas existentes em cada empresa trazem uma variedade de indicadores
e definicdes de desempenho para cada situacdo. Costa (2002) afirma que os clientes tém
necessidades diferentes de servicos, portanto, o nivel e a composicao desses servicos também
devem variar de acordo com o tipo de cliente. Assim, as medidas de desempenho devem ser
baseadas e refletir o desempenho dos componentes chaves de servico ao cliente,
estabelecendo a importancia relativa que os clientes atribuem aos componentes identificados.

A revisdo bibliografica nos principais periédicos mundiais sobre o assunto
realizado por Chow et al. (1994), cobrindo o periodo de 1982 a 1992, revelou as varias
defini¢Oes de avaliagdo de desempenho e indicadores existentes sobre o tema. Isso é resultado
de diferentes interesses dos pesquisadores e da complexidade do desempenho que vem sendo

aludida ha um bom tempo.
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Apesar de pesquisadores e praticos terem como propdsito obter um conjunto de
indicadores que, coletivamente, alcancem a maior parte possivel, se ndo toda, das mais
importantes dimensdes do desempenho a longo e curto prazo, uma abordagem sistematica
geral para medicdo de desempenho ainda nao foi desenvolvida. Isto ocorre principalmente
devido a caracteristicas de medidas especificas requeridas por cada organizacdo (BEAMON,
1999).

Schmitt (2002) alerta para o fato de que saber definir o que deve ser medido e
avaliado nas diversas atividades realizadas por uma empresa ndao € uma tarefa simples.
Determinar quais medidas devem ser adotadas depende da complexidade do processo que se
deseja avaliar, da sua importancia em relacdo as metas estabelecidas pela empresa e da
expectativa de uso gerencial posterior destes dados. Muitas sdo as variaveis que podem ser
medidas e avaliadas. Portanto, a etapa de definicdo das medidas de desempenho a serem
utilizadas constitui-se na etapa mais critica do processo.

A seguir, apresenta-se uma breve contextualizacdo sobre as principais
dimens@es da medicdo de desempenho e qual delas sera o foco deste trabalho. Em seguida, as

principais medidas encontradas na literatura para avaliar o postponement sdo discutidas.

2.6.1 Dimens@es da medicdo de desempenho

Segundo Neely et al. (2005), a medicdo de desempenho pode ser vista por trés
diferentes niveis. Estes niveis, ilustrados na figura 2.18, podem ser entendidos como uma
estrutura imaginaria, ou “constructo” tedrico que permitem uma viséo sistémica da medigao
de desempenho (MERGULHAO, 2007).

O Ambiente “Medidas

individuais

Mediedidas

' individuais

Sistema de
medicdo de
desempenho

individuais

Medidas
individuais

FIGURA 2.18 - Visdo sistémica da medi¢do de desempenho
Fonte: Neely et al. (2005, p.1229)
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Primeiramente, as medidas de desempenho sdo vistas individualmente como
sendo ligadas aos objetivos e estratégia. Este seria 0 elemento fundamental da medicdo de
desempenho. Depois, elas podem ser agrupadas de maneira a formar um conjunto de medidas
de desempenho. Esse conjunto pode formar um sistema de medicdo de desempenho (SMD)
desde que exista uma légica para o agrupamento na escolha das medidas individuais. Por fim,
o0 ultimo nivel de analise é a interagdo do SMD com o ambiente organizacional, tanto interno
quanto externo, de um sistema de operagfes. E importante ressaltar que associado & dimens&o
interna, 0 SMD deve ser consistente a cultura organizacional. Ja para a dimensao externa, dois
elementos devem ser destacados na elaboracdo das medidas de desempenho: os clientes e os
competidores (NEELY et al., 2005).

A evolucdo da medicdo de desempenho pode ser dividida em duas fases
distintas (GHALAYINI & NOBLE, 1996). A primeira fase relaciona-se ao periodo até os
1980s e € concentrada em medidas financeiras tais como o lucro, retorno no investimento e
produtividade. A segunda fase, que comegou no fim de 1980s e continua até os dias atuais,
corresponde a emergéncia de conceitos novos da geréncia, tais como gestdo da cadeia de
suprimentos. Evidencia-se uma maior énfase sobre a inclusdo de medidas ndo financeiras e
menos tangiveis, bem como necessidade de medidas de desempenho balanceadas (medidas
financeiras e ndo-financeiras, além das de produtividade) e integradas para suportar as novas
condigcOes operacionais internas e externas da maioria das empresas. Segundo Saad & Patel
(2006), o uso de métricas ndo financeiras é crucial para avaliar e promover a melhoria do
desempenho de cadeias de suprimentos pelo apoio ao desenvolvimento de melhorias nos
relacionamentos, na aprendizagem e em compromissos compartilhados segundo uma
finalidade comum.

A segunda fase pode ainda ser desdobrada em duas novas fases, segundo Neely
& Austin (2000). A primeira é a “miopia da medi¢do”, quando foi reconhecido que as
empresas estavam medindo as coisas erradas. A segunda fase caracteriza-se pela “loucura da
medi¢ao”, quando as empresas sdo obcecadas com a medicdo e desejam medir tudo. Vale a
pena destacar que ainda existem muitas empresas na primeira fase, ou seja, elas estdo
medindo coisas erradas.

Em funcdo da inadequacdo da medicdo de desempenho tradicional
relacionados a primeira fase de Ghalayini & Noble (1996), o uso balanceado de medidas
financeiras e ndo-financeiras para refletir a complexidade das organizagfes torna-se um

assunto de extrema importancia. Para compensar essa lacuna, muitas estruturas de sistemas de
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medicdo de desempenho tém sido propostas na literatura. Em uma extensa reviséo
bibliografica, Martins (1998) identificou mais de 20 modelos de medicdo de desempenho que
procuravam de alguma forma ser mais adequados as novas contingéncias de operacdo da
maioria das empresas em termos de tecnologia de processo e produto, novas filosofias de
administracao, padrdes de concorréncia e demanda dos consumidores. Exemplos destes novos

modelos sdo destacados no quadro 2.16.

Modelo Fonte

SMART - Performance Pyramid Cross e Linch (1990); McNair et al. (1990).

Sistema de Medi¢do de Desempenho para Azzone et al. (1991)

Competicdo Baseada no Tempo

Sistema de Feedback de Gestdo de Desempenho Graddy (1991)

Balanced Scorcard (BSC) Kaplan e Norton (1992); Kaplan e Norton (1993);
Kaplan (1994); Kaplan e Norton (1996 a-b)

Modelo para Medicéo de Valor adicionado Barker (1993)

Estruturas de Indicadores de Gestéo Muscat e Fleury (1993)

Sete Critérios do Desempenho Sink e Tutle (1993)

Medigao do Progresso da TQM Cupello (1994)

Matriz do Objetivo de Desempenho Das (1994)

Desempenho Quantum Hronec (1994)

McMann e Nanni (1994)
Performance Meansurement Questionnaire (PMQ) Rummler e Brache (1994)

Modelo de Medigéo de Desempenho para De Ron (1995)
Manufatura Classe Mundial
Sistema de Avaliacdo de Desempenho do Negocio Kasul e Motwani (1995)

Modelo de Medigdo de Desempenho Lee et al. (1995)

Premio da Qualidade Malcom Baldrige Rose (1995)

Medicdo de Desempenho para Gestdo por Processos  Bernowski (1996), Best (1997) e Brown (1997)
Sistema de Medi¢do de Desempenho Integrado De Toni e Tonchia (1996)

Sistema de Medicdo de Desempenho Proativo Deniels e Burns (1997)

Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado E Ghalayini et al. (1997)

Dinamico

Accountability Scorecard Nickols (1997 a)

Strategic Scorecard Slater et al. (1997)

QUADRO 2.16 - Propostas de modelos de sistemas de medicao de desempenho apresentadas na década de
90
Fonte: Martins (1998, p.89)

Nesta tese, estes sistemas de medicdo de desempenho e questdes referentes a
eles ndo serdo detalhados. Devido a falta de estudos sobre medidas para avaliar o desempenho
de empresas alimenticias, principalmente de estratégias como o postponement, o foco da
pesquisa sera no primeiro nivel de analise definido anteriormente por Neely et al.(2005).
Assim, serdo identificadas na literatura medidas de desempenho individuais adequadas para

avaliar o desempenho de empresas alimenticias, confrontando-as com aquelas usadas no
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ambiente empresarial. Os resultados obtidos da pesquisa poder&o servir como parametros para
pesquisas futuras e elaboragdo de sistemas de medicdo de desempenho para avaliar o

postponement na inddstria brasileira de alimentos.

2.6.2 Medidas de desempenho para avaliar o postponement

Uma estrutura de medidas de desempenho para avaliar o efeito do
postponement € uma necessidade para mensurar a eficacia deste conceito. Uma vez que a
implantacdo do postponement requer a re-configuracdo do produto e/ou o processo da cadeia
de suprimentos, os dados histdricos constituem uma fonte importante para validar a exatiddo
da implementagéo.

As medidas associadas ao exame do impacto do postponement devem ser
estudadas para avaliar corretamente sua aplicacdo. Por exemplo, atrasar as atividades de
montagem final pode reduzir o custo de estoque em transito e o custo de manter estoque, mas
por outro lado, pode aumentar a despesa total do processo de desenvolvimento do produto em
curto prazo ou o custo de matérias-primas (FERREIRA et al., 2006).

Diferentes autores propdem diferentes medidas de desempenho para avaliar 0s
sistemas produtivos e logisticos, bem como a cadeia de suprimentos. Dentre estes autores
podemos destacar: Lambert et al. (1998); Stank et al. (1999); Beamon (1999); Aravechia &
Pires (2000); Gunasekaran et al. (2001); Quintdo (2003); Ferreira (2005); Hijjar et al.(2005);
Shepherd & Giinter (2005); Sellito & Mendes (2006).

Apesar desses varios autores apontarem diferentes medidas para avaliar o
desempenho das empresas, existem poucos trabalhos que retratem quais destas seriam
medidas adequadas para avaliar os impactos do postponement. A revisdo de literatura tem
mostrado a falta de um sistema de medicdo de desempenho e poucos trabalhos identificam
medidas para avaliar esta estratégia.

Alguns autores, ao avaliarem o custo-beneficio e resultados obtidos pela
adoc¢do do postponement, apontam algumas medidas, focando em algum aspecto especifico
para sua avaliacdo, dentre eles: Zinn & Bowersox (1988); Lee & Billington (1994); Lee &
Tang (1997); Van Hoek (1999).

Zinn & Bowersox (1988) desenvolveram um sistema para calcular e avaliar o
custo direto e o beneficio em um dado nivel de servigo ao cliente, incluindo o custo de
manutencdo do estoque, custo de atividades como: rotulagem, embalagem, montagem e

atividades de manufatura, além de custo de transporte e custo de vendas perdidas. Lee &
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Billington (1994) sumarizaram um conjunto de medidas de custo a serem utilizadas na
implementacdo do postponement, que incluem: gestdo de estoque, gestdo de material, gestéo
de transporte, planejamento de projeto, gestdo de fluxos reversos, prontiddo organizacional,
ajuste do ambiente externo, e as categorizam em mensuraveis e imensuraveis.

Lee & Tang (1997) desenvolveram um modelo para calcular o custo beneficio
do postponement a um dado nivel de servico ao cliente, na qual inclui custo de projeto, custo
de processamento, custo de manutencdo de estoque e lead time. Van Hoek (1999)
desenvolveu um sistema de medicdo, focando nos estagios de producéo e distribuicdo onde o
postponement ocorreu na cadeia de suprimentos da industria de alimentos. O sistema
compreendeu dois aspectos principais: eficiéncia e servigo do consumidor. As medidas

identificadas sdo apresentadas no quadro 2.17.

Aspectos Avaliados

Eficiéncia Servico ao Cliente
Custo de m&o de obra da manufatura Disponibilidade de produto
Custo de m&o de obra da distribuicéo Lead time de entrega
Custo de transporte in-bound Consisténcia, confiabilidade de entrega
Custo de distribuigdo fisica Flexibilidade do sistema de producéo
Custo de armazenagem de bens semi-acabados Aumento de responsividade para demandas
Custo de armazenagem de bens acabados individuais do cliente
Padronizag&o de partes Acuricia e velocidade da informacdo ao
Taxas de importacéo consumidor
Foco de no aumento da eficiéncia pela centralizagdo | Conveniéncia do pedido (eficiéncia, acuracia e
de estoque simplicidade)
Localizagdo de certas atividades de distribui¢do | Assisténcia na instala¢do (no local do consumidor)
dentro do mercado Europeu Aparéncia do produto

Amplitude da linha de produto oferecida

Numero de novos produtos/ linha de produtos
oferecidas anualmente

Facilidade de retorno de produtos

Inovacgéo do produto

Qualidade do produto

Qualidade da embalagem

Habilidade para mudar data de entrega de produtos
feitos sob pedido

Atendimento do pedido

Amplitude de prego da linha de produto oferecida
Exigéncias de quantidade minima de pedidos

QUADRO 2.17 - Medidas de desempenho de eficiéncia e servico ao cliente
Fonte: Adaptado de Van Hoek (1999)

O resultado da pesquisa de Van Hoek (1999) mostrou que custos de

distribuicdo fisica foram importantes na medicdo de eficiéncia, enquanto os indices de
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entrega, servico oferecido e inovacdo foram importantes na medicdo do servico do
consumidor.

Apenas o trabalho de Zhang & Tan (2001) foi encontrado na literatura
agrupando medidas de avaliacdo do postponement como um todo. Esses autores apresentaram
uma estrutura de medidas de desempenho para o postponement que é baseada em Bowersox
& Closs (1996), mas tem sido modificada para incorporar a discussdo do postponement.
Embora o trabalho de Bowersox & Closs (1996) tenha como foco principal a gestdo logistica,
Zhang & Tan (2001) destacam que esta estrutura € adequada a avaliagdo do postponement
pelos seguintes motivos: primeiro, o projeto e implementacdo do postponement afeta
principalmente a funcdo producéo e a funcédo logistica e, consequientemente, impacta a cadeia
de suprimentos como um todo. Segundo, algumas estratégias de postponement, tais como
postponement de lugar requerem a reconfiguracdo da rede de suprimentos. Terceiro, a
estratégia de postponement é essencialmente uma estratégia de informacdo, abrangendo a
cadeia como um todo, possibilitando reduzir incertezas e melhorar a acuracia da previsdo. Os
mesmos autores classificaram a medicao do desempenho em custos internos e custos externos.
Os custos internos sdo sub-divididos em quatro categorias (tipos): custo total, custo, servico
do consumidor e gestdo de ativos, enquanto o custo externo compreende o custo ambiental,

conforme pode ser visualizado na figura 2.19.

Medidas de Postponement

Internas Externas

Custo Total Custo Servigo ao Cliente Gestao de ativos Ambiente

FIGURA 2.19 - Categorias de medidas de desempenho para avaliar o postponement
Fonte: Zhang & Tan (2001, p.52)

De acordo com as categorias destacadas na figura 2.19, Zhang & Tan (2001)
identificaram medidas de desempenho para avaliar o desempenho do postponement a partir de

revisao bibliogréfica sobre o tema, como mostra o quadro 2.18.



88

Dimenséao Tipo Medidas

Custo Total Custo total

Custo por unidade

Custo total como uma porcentagem de vendas

Custos Funcionais Custo de transporte

Custo de armazenagem

Custo no processo de rotulagem

Custo no processo empacotamento

Custo no processo de montagem

Custo no processo de manufatura

Processamento de pedidos

Custo reverso

Interna Custo de matéria-prima

Custo de mao de obra

Servigo ao Cliente Taxa de entrega

Taxa de falta de estoques por item

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos em atraso

Lead Time total

Gestdo de Ativos Giro de estoque

Custo de manutenc¢do de estoque

Nivel de estoque

Retorno de investimento

Retorno de ativos

Dimenséo Tipo Medidas
Ambiente Taxas para o governo local
Externa Custo da matéria-prima local no produto final

Custo da méo-de-obra local no produto final

QUADRO 2.18 - Medidas de desempenho para avaliar o postponement
Fonte: Adaptado de Zhang & Tan (2001)

Como o trabalho proposto por Zang & Tan (2001) foi o uUnico estudo
encontrado na literatura de postponement agrupando medidas de desempenho para avaliacdo
desta estratégia, optou-se por adotar essas medidas de desempenho como base para realizagdo
desta pesquisa.

Este trabalho foi selecionado por apresentar a revisdo mais completa sobre
medidas de desempenho para avaliacdo do postponement. Além disso, como as entrevistas
foram realizadas em empresas processadoras de alimentos (empresa foco) e ndo em toda
cadeia de suprimentos, optou-se por investigar apenas as medidas internas propostas por estes
autores, ou seja, foram identificadas as medidas nas dimensdes custo, gestdo de ativos e
servigo ao cliente. Na pesquisa realizada, outras medidas surgiram dentro destas dimensdes e
em outras, de acordo com o observado nas empresas analisadas. Assim, as medidas
encontradas na literatura foram confrontadas com as indicadas pelas empresas participantes da

pesquisa empirica.
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2.7 Proposta de uma estrutura conceitual para aplicacdo do postponement

Para elaboragdo da estrutura conceitual para aplicacdo do postponement,
buscou-se inicialmente identificar na literatura quais seriam as possiveis etapas integrantes
desta estrutura. Baseado na revisdo bibliografica, onde foram analisados os trabalhos
publicados em 59 anos de literatura sobre o tema, foi possivel verificar a inexisténcia de um
trabalho que discutisse quais seriam estas etapas. Embora ndo exista um Unico trabalho que
indique todas estas etapas, a analise dos varios trabalhos sobre o tema permitiu propor uma
estrutura que abordasse as principais etapas consideradas necessarias a aplicacdo do
postponement. O principal trabalho que permitiu definir estas etapas foi o trabalho de Yang et
al. (2004), onde o autor propde uma estrutura para aplicagdo do postponement, fornecendo
indicacdo de duas etapas para implantacdo dessa estratégia. Sdo elas: fatores que motivam
e/ou facilitam a sua adocdo, e as abordagens (passos) para sua aplicacdo. Porém, este autor
ndo faz um levantamento bibliografico aprofundado e indicacdo detalhada de quais seriam
esses fatores e passos para aplicagdo do postponement. Assim, para elaboragéo desta estrutura,
os fatores e passos para aplicagdo do postponement foram identificados e estruturados neste
trabalho, apds extensa revisdo bibliografica.

Além dos fatores que facilitam a ado¢do do postponement e passos para sua
aplicacdo, autores como Zhang & Tan (2001) forneceram a indicacdo da terceira etapa para
elaboracdo da estrutura conceitual proposta nesta tese, que consiste na avaliagdo dos
resultados, viabilizada pela identificacdo das medidas de desempenho para 0 postponement.
Conforme ja mencionado, este trabalho focou nas medidas de desempenho e ndo em sistemas
de medicdo de desempenho, devido a falta de medidas para avaliar o desempenho em
empresas alimenticias, principalmente de estratégias como o postponement. Além dessas trés
etapas consideradas principais a aplicacdo do postponement, uma quarta etapa, denominada
feedback, é proposta para compor a estrutura conceitual elaborada nesta tese, visando a
melhoria continua da aplicacdo da estratégia.

Baseado nestas consideracfes € possivel responder a primeira questdo de
pesquisa proposta nesta tese que busca verificar como seria a configuracdo de uma estrutura
conceitual detalhada para aplicacdo do postponement. Pela discussdo realizada, pode-se
afirmar que uma possivel configuracdo para uma estrutura conceitual detalhada para aplicacédo
do postponement consiste de quatro etapas. Estas etapas sdo: 1) fatores que motivam e/ou
facilitam a sua adocdo; 2) passos para sua aplicacdo; 3) medidas de desempenho para o

postponement; e 4) feedback.
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Antes de apresentar a estrutura conceitual proposta nesta pesquisa, cabe
também destacar que, conforme identificado no problema de pesquisa da tese, ndo existe na
literatura uma estrutura conceitual detalhada que possa auxiliar as empresas na aplicacdo da
estratégia de postponement. Com base na revisao bibliografica realizada ao longo desta tese
foi possivel verificar que, dentre os trabalhos identificados nesta pesquisa, ha autores que
apresentam isoladamente algumas das variaveis necessarias as principais etapas de uma
estrutura conceitual detalhada para aplicacdo do postponement. Porém, nenhum destes
trabalhos apresenta varidveis de todas essas etapas, bem como uma estrutura que permita
agrupar essas etapas. Adicionalmente, conforme destacado, foi possivel verificar que alguns
modelos e estruturas apresentados nesta tese buscam auxiliar a implantacdo da estratégia
postponement nas empresas, como 0s modelos de Van Hoek (1997), representados nas figuras
2.10 a 2.13; modelo de Pagh & Cooper (1998) - figura 2.14; modelos de Sampaio (2003) -
figura 2.15 e 2.16; e estrutura de Yang (2004a) - figura 2.9. Porém, estes modelos apresentam
apenas alguns dos passos para aplicacdo do postponement e ndo apresentam uma integragéo
de todas as etapas supostas necessarias a aplicacdo dessa estratégia.

Os modelos de Van Hoek (1997) e Pagh & Cooper (1998), por exemplo,
auxiliam apenas em um dos passos para aplicacdo do postponement, que é a escolha do tipo
de postponement mais adequado a ser implantado em uma empresa. J& os dois modelos
apresentados por Sampaio (2003) também s6 abordam alguns dos passos para implantacdo do
postponement. O primeiro modelo proposto por Sampaio (2003) foi elaborado para auxiliar na
verificacdo da viabilidade da estratégia e tipo de postponement mais adequado a cada tipo de
empresa e produto. J& no segundo modelo, 0 mesmo autor combina 0 modelo de anélise de
perfil proposto por Pagh & Cooper (1998) com outros modelos da literatura para escolha do
tipo de cadeia de suprimentos (Fisher, 1997) e para escolha do tipo de processo/produto
(Swaminathan, 2001). Este modelo proposto por Sampaio (2003), embora denominado
modelo conceitual para implementacdo do postponement, fornece subsidio apenas para
identificar os tipos de cadeia de suprimentos, processos e produtos mais adequados para a
estratégia e qual o tipo de postponement mais adequado as caracteristicas de cada empresa e
produto. Por fim, a estrutura para aplicagdo do postponement proposta por Yang (2004a)
(figura 2.9) fornece apenas a indicacdo de algumas etapas para aplicacdo dessa estratégia,
como ja destacado. Embora mais completo que os modelos anteriores, a estrutura de Yang et

al. (2004a) ndo faz um levantamento bibliografico aprofundado e indicacdo de quais seriam 0s
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fatores e passos para aplicacdo dessa estratégia. Além disso, a estrutura proposta por Yang
(2004a) nao considera medidas para avaliagdo do postponement.

Baseado nestas consideracdes, os modelos, estruturas e variaveis identificadas
na revisdo bibliografica e necessarias as etapas de aplicacdo do postponement foram
ordenados e agrupados, gerando a estrutura conceitual para aplicagdo do postponement
proposta nesta tese. Essa estrutura conceitual pode ser visualizada na figura 2.20.

A estrutura conceitual proposta consiste de quatro etapas, que sao
representadas na figura 2.20 por retangulos de traco Unico. Ja os retangulos representados por
tracos duplos indicam os resultados das etapas. Ainda nesta figura, sdo destacados dois
quadros e uma figura dentro das principais etapas. Estes indicam as varidveis necessarias a
realizacdo de cada uma das trés primeiras etapas, que foram identificadas e estruturadas ao
longo deste trabalho.

Assim, de acordo com a figura 2.20, a primeira etapa para aplicacdo do
postponement consiste em analisar os principais fatores que favorecem sua adoc¢do nas
diferentes dimensbes como: mercado, produto, processo, logistica, cadeia de suprimentos,
lideranca e tecnologia. Em seguida, na segunda etapa (implantacéo), as abordagens ou passos
para sua implantagdo devem ser definidos, como por exemplo, analisar o tipo de
postponement mais adequado, identificar pontos postergaveis, entre outros. Baseado nos
passos ou abordagens escolhidos, o postponement pode ser alcancado pelo atraso na
configuracdo e/ou movimentacdo do produto, que sdo resultados das duas primeiras etapas
(representados por retangulos de tracos duplos).

Além dos fatores para adocdo e passos para aplicacdo do postponement, a
estrutura proposta nesta tese destaca as medidas de avaliacdo de desempenho, que constituem
a terceira etapa de aplicacdo da estratégia e sdo essenciais para diagnosticar a eficiéncia da
aplicacdo do conceito. Estas medidas, bem como os principais fatores para implantacdo do
postponement e passos para sua aplicacdo foram identificados, estruturados e sé&o
apresentados detalhadamente na revisdo bibliografica desta tese (quadros 2.12 e 2.18; figura
2.17). Estes sdo também apresentados de forma condensada na figura 2.20, sendo destacados
dentro das principais etapas.

Posteriormente, estes foram comparados aqueles utilizados na pratica e
serviram de base para refinamento da estrutura apresentada. Finalmente, apds avaliacdo de
desempenho, deve haver um feedback, visando a melhoria continua (quarta etapa) da

aplicacdo da estratégia na empresa.
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42 Etapa - Feedback
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12 Etapa l

Dimenséo Fatores

Mercado Incerteza da demanda; Variagdo da Demanda; Demanda para customizagéao;
Segmento de mercado; Consumidores Exigentes

Produto Tipo do produto; Preco; Marcas e versdes do produto; Variagdo de tamanho;
Variagdo de peso; Formulacdo especifica do produto; Periféricos especificos;
Modularidade / Comonalidade; Padronizagdo; Modelos intercambidveis;
Seqlienciamento de processos; Complexidade e customizagdo em massa; Ciclo de
vida; Estagio do ciclo de vida

Processo Processo Modular; Processos de Manufatura Flexiveis; Complexidade tecnoldgica
do processo; Reengenharia de processo de negécio; Planejamento de capacidade;
Economia de Escala; Custo da producdo; Lead time; Desacoplamento de processo

Logistica Custo de estoque; Custo de armazenagem; Custo de transporte/distribui¢éo; Custo
de vendas perdidas; Infra-estrutura de transporte; Servigo ao cliente; Tempo de
entrega; Fregiiéncia de entrega; Incerteza de tempo de ressuprimento

Cadeia de | Colaboragéo inter-funcional; Colaboragdo com clientes / fornecedores; Resposta

Suprimentos rapida dos fornecedores; Politicas governamentais; Treinamento e gestdo da
mudanca; Medicao de desempenho

Lideranca Estratégia da Organizagdo; Comprometimento

Tecnologia E-commerce; Infra-estrutura de tecnologia da informagéo

« Movimentacao atrasadaj

6

Identificagdo de pontos postergaveis na
planta fabril ou na CS

de do postponement e produtos mais

Analise de viabilidade e escolha do tipo
adequados para sua adocdo

S
S

obstéculos
Criagéo de pontos postergaveis
@ Determinacéo do elo responsavel
pelo postponement na CS

Avaliacéo do custo/beneficio da
estratégia

Entendimento de como lidar com os

@ Suporte gerencial para aplicagdo
da estratégia
Incorporagéo do conceito
desde o proieto do produto
Reestruturag&o de processos

Padronizacdo e projeto modular,
quando possivel

@ Criacéo de times inter-funcionais
@ e parcerias

Mapeamento do fluxo de

informacé&o e adocéo de TIC's

Atraso na configuragéo ou
movimentacéo de produtos

S

32 Etapa l

POSTPONEMENT
Dimensao Tipo Medidas
Custo Total Custo total; Custo por unidade; Custo total como uma porcentagem de
vendas
Custo de transporte; Custo de armazenagem; Custo no processo de
Custos rotulagem; Custo de empacotamento; Custo de montagem; Custo de
Interna funcionais manyfature_l; Processamen{o de pedidos; Custo reverso; Custo de
matéria-prima; Custo de mao de obra.
Servico ao | Taxa de entrega; Taxa de falta de estoques por item; Taxa de entrega no
Cliente tempo; Tempo de atendimento de pedidos em atraso; Lead Time total
Gestdo de | Giro de estoque; Custo de manutengdo de estoque; Nivel de estoque;
ativos Retorno de investimento; Retorno de ativos
Dimensdo Tipo Medidas
Externa Ambiente Taxas para o governo local; Custo da matéria-prima local no produto

final; Custo da méo-de-obra local no produto final

FIGURA 2.20- Estrutura conceitual integrada para aplicacdo do postponement

Fonte: Elaborada pela autora
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3 METODO CIENTIFICO

A finalidade da atividade cientifica € a obtencdo de verdade, através da
comprovacao de fatos, que sdo os elos entre a observacao da realidade e teoria cientifica. Para
se atingir tal finalidade colocam-se varios caminhos, que devem ser escolhidos através do
método cientifico a ser adotado. Na comprovacdo dos fatos, “o método é o conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o
objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros - tracando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes dos cientistas”. (LAKATOS & MARKONI, 2000, p.19). Neste
capitulo sdo apresentados a abordagem de pesquisa; 0 método de procedimento; a selecdo da
unidade de analise e 0 segmento a serem investigados; 0s instrumentos de pesquisa; e a forma
de analise de dados usados nesta pesquisa. Estes estdo relacionados as caracteristicas do
estudo e devem permitir subsidios para atender seus objetivos e testar as proposicdes

formuladas.

3.1 Abordagem de pesquisa

Segundo Lakatos & Marconi (1991), as abordagens de pesquisa sdo condutas
que orientam o processo de investigacdo; sdo formas de aproximacdo e de focalizacdo do
problema ou fenbmeno que se pretende estudar. Creswell (1994) afirma que as abordagens de
pesquisa podem ser: quantitativa, qualitativa ou uma combinagdo de ambas.

A pesquisa quantitativa, de acordo com Berto & Nakano (1999), apresenta uma
natureza empirica forte e bem formulada. Baseia-se em métodos ldgico-dedutivos, busca
explicar relacbes de causa/efeito e com a generalizacdo de resultados, permite replicacdes. Os
relatos dos resultados devem ser objetivos e primar por descri¢coes externas e metrificadas. Ao
realizar uma pesquisa quantitativa, Bryman (1989) destaca que o pesquisador deve ter como
principais preocupacdes a mensurabilidade, causalidade, generalizacéo e replicacéo.

Ja nas pesquisas de natureza qualitativa, segundo Bryman (1989), a énfase
tende a ser nas interpretagdes dos individuos sobre o0s seus ambientes, seus proprios
comportamentos ou de outros. A apresentacdo de resultados tende a ser sensivel a nuances

sobre aquilo que as pessoas dizem e ao contexto no qual suas a¢fes acontecem.
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A escolha entre as abordagens quantitativa e qualitativa pode ser feita com

base nas principais caracteristicas descritas por Bryman (1989) e comparagdo entre estas

abordagens, conforme quadro 3.1:

Caracteristicas da abordagem Qualitativa

Caracteristicas da abordagem Quantitativa

O pesquisador se insere na organizagdo como
membro da mesma

Forte senso de contexto, facilitando o entendimento
do fendbmeno

Enfase no processo dos acontecimentos, isto &,
sequéncia dos fatos ao longo do tempo

Auséncia de estrutura, com maior flexibilidade

Uso de mais de uma fonte de dados

A realidade organizacional concebida como algo na
qual as pessoas participam ativamente no
planejamento

Proximidade do pesquisador com o fenémeno
estudado

Menor énfase na interpretacdo e foco em
pardmetros que o pesquisador julga importante

Pouca atengdo ao contexto

Pouca énfase nos aspectos processuais da
organizacdo, freqlientemente exigindo analise
estatica nas quais relacionamentos entre variaveis
séo explorados

Rigorosa preparagdo de procedimentos para a
coleta de dados

Tende a usar uma Unica fonte de dados

A realidade social é vista como algo externo ao
ator, na qual ele tem pouca participacdo

Distancia entre pesquisador e objeto envolvido na
pesquisa

QuUADRO 3.1 - Comparacéo entre pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Bryman (1989)

Baseado nas caracteristicas das abordagens descritas no quadro 3.1, a

abordagem empregada neste trabalho € a qualitativa. Esta opcdo mostrou-se a mais adequada

para conducdo desta pesquisa, como justificado no quadro 3.2, onde se realiza uma

comparacao entre as caracteristicas da pesquisa qualitativa e as caracteristicas necessarias a

esta pesquisa.

Como pode ser visualizado no quadro 3.2, a abordagem qualitativa é a que

mais se aproxima das caracteristicas da pesquisa apresentadas acima, principalmente a

necessidade de profunda compreensdo do contexto e presenca do pesquisador, para captar

nuances sobre os fatores que possibilitam a aplicagdo do postponement, uso e medidas para

sua avaliacdo nas empresas da industria de alimentos, detalhes que ndo podem ser obtidos

atraveés de rigido questionario. Além disso, apesar do crescente interesse sobre o tema, este

ainda e pouco explorado na realidade brasileira, principalmente na industria de alimentos,

onde existem poucos dados sobre os resultados da aplicacdo dessa estratégia.



Caracteristicas da abordagem
qualitativa

Caracteristicas da pesquisa

Presenca
organizagdo

do pesquisador na

Profunda compreensdo do contexto

Auséncia de estrutura, com maior

flexibilidade

A realidade é aquela construida pelos
individuos envolvidos na pesquisa

Uso de mais de uma fonte de dados

Variaveis dificeis de quantificar, pouco
conhecidas

necessidade de captar as percep¢Bes dos entrevistados e
detalhes sobre as variaveis que condicionam a adocdo da
estratégia de postponement, passos para sua aplicacdo e
avaliacdo; o que ndo pode ser obtido através de rigidos
questionarios.

necessidade de compreender melhor
postponement no contexto empresarial.

a aplicacdo do

permite captar opinides e interpretacdes dos entrevistados e
maiores detalhes sobre os temas abordados.

as pessoas que lidam diariamente com a aplicacdo da estratégia
de postponement nas empresas sdo as mais indicadas para
avaliar o impacto do uso desta estratégia.

necessidade de captar a opinido de diferentes pessoas em
diferentes areas e empresas, bem como documentos e registros
encontrados nestas empresas.

devido a falta de dados quantitativos sobre o uso do
postponement nas empresas na indudstria de alimentos e devido
as empresas estarem sujeitas a Vvarias mudancgas
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simultaneamente, sendo dificil avaliar qual o real impacto
provocado por esta estratégia.

Proximidade pesquisador e objeto de
pesquisa

necessidade de saber opinido e percepcdo dos entrevistados
sobre os facilitadores, métodos de aplicacdo e avaliacdo do
postponement em empresas alimenticias.

QUADRO 3.2 - Comparacao entre as principais caracteristicas da abordagem qualitativa e caracteristicas
desta pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

3.2 Método de procedimento

Existem diversos métodos de procedimento disponiveis para a realizacdo de
uma pesquisa. De acordo com Yin (2001), cada estratégia apresenta vantagens e desvantagens
proprias e para obter 0 maximo de uma estratégia, é necessario conhecer a diferenca entre
elas. Além disso, a escolha entre elas depende de trés condi¢es: o tipo de pesquisa, 0 controle
gue o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos e o foco em fenbmenos
historicos, em oposic¢do aos fendbmenos contemporaneos.

No Quadro 3.3, uma sintese de alguns métodos de procedimento é apresentada,

seguida de uma analise da relevancia de cada um para o escopo dessa tese.
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Método de
Procedimento

Caracteristicas

Survey

Bryman (1989);
Forza (2002)

consiste na coleta de dados por questionarios com perguntas estruturadas;

envolve a coleta de informacdes de individuos sobre eles mesmos ou sobre a
unidade social a qual eles pertencem;

pesquisadores ndo intervém na organizagdo e observam os efeitos das
intervencdes;

determina informagdes sobre ampla populagdo com um nivel de conhecimento
acurado.

Modelagem/Simulacdo

Berends e Romme
(1999);
Bertrand e  Fransoo
(2002)

consiste na construcdo de um modelo que represente fisica ou simbolicamente
um sistema real;

possibilita que variaveis possam ser manipuladas para que sejam obtidas
previsfes a respeito do comportamento do sistema real;

tipicamente quantitativo.

Experimentos
Bryman (1989)

sdo realizados em grupos de individuos (no caso da pesquisa organizacional);

objetiva o estabelecimento de relagbes de causa-e-efeito entre as variaveis
dependentes e independentes;

0 pesquisador tem controle sobre as variaveis dependentes.

Pesquisa-acdo
Thiollent (1997);
Coughlan e Coughlan

tem como objetivos entender uma acdo e criar conhecimento e teoria sobre
aquela acdo;

possui um carter participativo, pois promove ampla
pesquisadores e membros da situagdo investigada;

interagdo entre

(2002) 0 pesquisador torna-se parte do campo de investigacéo.
Estudo de Caso o foco esté na perspectiva dos individuos e no contexto;
Yin (2001); énfase em fendbmeno contemporaneo dentro de seu ambiente natural;

Bryman (1989);
Voss et al. (2002)

atil quando os limites entre o fendmeno e seu ambiente ndo estdo bem definidos;

0 pesquisador define o que deve e o que ndo deve ser levado em consideragdo na
coleta de dados;

fontes de dados qualitativas: entrevistas, observacdes diretas e analise de
documentos.

QUADRO 3.3 - Tipos de métodos de procedimento

Fonte: Elaborado pela autora

Pelas caracteristicas dos métodos descritos acima e as caracteristicas desta

pesquisa, pode-se descartar os procedimentos survey, experimentos e simulacdo. Como a

presente tese tem por objetivo captar a perspectiva dos individuos a respeito do fen6meno em

estudo e ndo possui uma teoria bem consolidada sobre a aplicacdo do postponement em

empresas alimenticias, estes métodos tornam-se inadequados para proposta de trabalho.

Adicionalmente, Yang & Burns (2003) e Drége et al. (1995) afirmam que pouco se conhece

sobre as melhores maneiras de se implantar o postponement e que modelos conceituais ainda

devem ser desenvolvidos por meio de estudos de caso antes que pesquisas quantitativas sejam

efetuadas. Finalmente, a pesquisa acdo ndo é adequada devido a requerer a participacdo

intensa do pesquisador junto com outros membros da organizagdo estudada em atividades
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dentro da organizagdo, e nenhuma organizacdo disponibilizou-se a permitir a presenca do
pesquisador por um longo periodo de tempo na empresa.

Assim, o estudo de caso ¢ o0 mais adequado as necessidades da pesquisa.
Segundo Yin (2001, p.32), “um estudo de caso é uma investiga¢ao empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre fenOmeno e contexto ndo estdo claramente definidos”. O foco desta pesquisa é
direcionado para a situacao presente, ou seja, a amplitude que as empresas alimenticias tém
utilizado o postponement, os fatores que caracterizam e possibilitam a aplicacdo do conceito e
medidas para avaliar seu desempenho. Além disso, 0 estudo de caso permite captar as
percepcdes dos individuos sobre as condi¢bes para adocdo do postponement e medidas para
sua maior aplicacdo na industria de alimentos, detalhes que ndo sdo obtidos através das
limitacGes estruturadas de um rigido questionario, como no método survey, ou dentro de um
laborat6rio, como na simulagdo e modelagem.

De acordo com Yin (2001), os estudos de caso podem ser exploratérios,
descritivos ou explanatorios. Os estudos exploratérios ocorrem no estagio inicial de muitos
programas de pesquisa, onde a exploracdo € necessaria para desenvolver idéias e questbes de
pesquisa. Os objetivos deste tipo de estudo sdo: buscar antecedentes e maior conhecimento
para uma pesquisa descritiva ou explanatdria; manejar com maior seguranga uma teoria; ou
servir para levantar possiveis problemas de pesquisas. J& os estudos descritivos tém por
objetivo aprofundar a descricdo de determinada realidade e relatar com maior exatiddao os
fatos e fenbmenos desta realidade. Finalmente, nos estudos explanatdrios, as questdes lidam
com ligacOes operacionais que necessitam ser tracadas ao longo do tempo, ao invés de serem
encaradas como meras repeticdes ou incidéncias. Visa identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de certos fenbmenos. Aprofunda o conhecimento da
realidade porque explica a razdo das coisas (YIN, 2001 e TRIVINOS, 1987).

Os estudos de caso desenvolvidos nesta pesquisa sdo de natureza exploratoria,
pois apesar de haver mais de 50 anos de estudos académicos sobre o tema, 0 processo de
adogdo do conceito postponement no ambiente de negdcio brasileiro e principalmente nas
empresas de alimentos é ainda pouco explorado. Além disso, o objetivo da pesquisa é
descobrir ideias e relacGes novas, levantar informacgdes sugestivas a respeito da pratica de
postponement nas empresas da indudstria de alimentos.

A pesquisa de estudo de caso pode, incluir tanto estudos de caso Unicos quanto

estudos de caso multiplos (YIN, 2001). Um estudo de caso unico € justificavel quando o caso
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representa um teste crucial da teoria existente, quando o evento é raro ou exclusivo ou quando
0 caso serve a um proposito revelador. J& estudos de caso multiplos seguem o mesmo
fundamento l6gico do estudo de caso Unico, apresentando algumas vantagens e desvantagens.
Os estudos de caso multiplos aumentam a validade externa, os resultados sdo considerados
mais convincentes, facilitam a replicacdo e possibilitam a comparagédo entre casos. Por outro
lado, mais recursos sdo necessarios e tem-se menos profundidade por caso (YIN, 2001 e
VOSS et al., 2002). Esta pesquisa foi desenvolvida em mdltiplos casos, para aumentar o grau

de validade externa e também reduzir qualquer viés do pesquisador no decorrer da pesquisa.

3.3 Unidade de anélise e segmento investigado

A unidade de analise para o estudo de caso é a empresa processadora de
alimentos (setor industrial) que adote um ou mais tipos de postponement identificados na
literatura. O foco desta pesquisa foi na industria de manufatura (processadora de alimentos)
porque, entre outras consideragdes, processos postergados conduzidos no canal de distribuicdo
tendem envolver atividades relativamente simples (postponement logistico, postponement de
embalagem ou roétulo), que ndo estdo mudando em termos operacionais como quando ocorre 0
postponement de forma na atividade de manufatura nas empresas processadoras de alimentos
(SKIPWORTH & HARRISON, 2006). Acredita-se que o postponement de forma (na atividade
de manufatura) dentro do setor alimenticio ocorra principalmente nas empresas processadoras
de alimentos, o que foi verificado em pesquisas prévias como a realizada por Marchesini &
Alcéantara (2006). As autoras identificaram a adocao de diferentes tipos de postponement em
cinco empresas do setor industrial, quatro atacadistas e trés varejistas. Somente no setor
industrial, as autoras verificaram o postponement de forma na atividade manufatura. No atacado
e varejo foram verificados apenas o postponement de tempo e o postponement de forma, nas
atividades de embalagem e rotulo.

O segmento investigado dentro do setor alimenticio é o fabricante de sucos e
conservas de frutas. A escolha das empresas pesquisadas foi feita utilizando o conceito de
amostragem teorica ou intencional. Diferentemente do que ocorre em uma amostragem
estatistica, onde se procura uma amostra aleatoria que seja representativa da populacéo, na
amostragem intencional, o critério basico para unidade de estudo é a sua relevancia teorica, ou
seja, a contribuicdo para o desenvolvimento do assunto. Dessa forma, foram escolhidas
empresas de alimentos que forneceram suficiente massa critica para a realizacao da pesquisa,

conforme justificado a seguir.
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A escolha do segmento investigado foi também realizado com base na pesquisa
realizada por Marchesini & Alcéantara (2006), além de contatos telefonicos realizados com
profisionais da ABIA (Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos) e investigacoes
iniciais no setor. Marchesini & Alcéntara (2006) identificaram o postponement de manufatura
nas seguintes empresas processadoras de alimentos: uma empresa produtora de sucos de
frutas e refrigerantes; uma empresa de mercearia bésica (englobando dentre seus produtos a
producdo de derivados do tomate, como extrato, polpa, puré, etc); e uma empresa do
segmento de frios.

De acordo com a Classificagdo nacional de atividades econémicas, as duas
primeiras empresas (processadora de sucos e concentrados de tomate) tém a maioria de seus
produtos inseridos em uma mesma classe denominada “fabricagdo de frutas, legumes e outros
vegetais”, por apresentarem uma caracteristica comum: 0 processamento de produtos da
agricultura em alimentos e bebidas. (CLASSIFICACAO NACIONAL DE ATIVIDADES
ECONOMICAS, 2008). Assim, as empresas pertencentes as estas duas sub-classes (empresas
processadoras de sucos e concentrados de tomate) foram escolhidas como objeto de estudo
por por atender aos seguintes requisitos da pesquisa: a) serem empresas processadoras de
alimentos; b) adotarem algum tipo de postponement; c) estarem disponiveis para pesquisa; d)
possuirem caracteristicas comuns para efeito de comparacdo (ambos tém a maioria de seus
produtos inseridos no segmento fabricacdo de conservas de frutas, legumes e outros vegetais,
conforme j& mencionado); e) fabricar o produto “base” ou semi-acabado. Este Gltimo critério
foi também adotado, pois acredita-se que as principais etapas de re-estruturacdo e
padronizacdo dos processos necessarios a aplicacdo do postponement ocorram nas empresas
onde € realizada a fabricacdo do produto base para posterior configuracédo final. Cabe ressaltar
qgue embora alguns produtos das empresas de derivados de tomate, como por exemplo, 0s
molhos de tomate, sdo agrupados na sub-classe denominada pela Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas (2008) como “fabricagdo de especiarias, molhos, temperos e
condimentos”, as seis empresas pesquisadas tém a maioria de seus produtos pertencentes ao
segmento de fabricacdo de frutas, legumes e outros vegetais (nas sub-classes denominadas
fabricacdo de sucos de frutas e fabricacdo de conservas de frutas). Assim, por questdo de
simplificacdo, ao longo do trabalho essas empresas serdo denominadas pertencentes ao
segmento de sucos e conservas de frutas, ou simplesmente, empresas processadoras de frutas.

Foram entdo selecionadas para esta pesquisa seis empresas processadoras de

alimentos que adotam alguma estratégia de postponement mencionada na literatura, sendo
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cinco localizadas no estado de Séo Paulo, e uma, no interior de Goias. Buscou-se identificar
casos dentro de um mesmo segmento da indUstria de alimentos que possibilitassem
comparagOes. Alem disso, estas empresas foram selecionadas por serem representativas

dentro deste segmento e aceitarem participar da pesquisa.

3.4 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados

A definicdo do instrumento de coleta de dados, de acordo com Silva &
Menezes (2001), depende dos objetivos que se pretende alcancar com a pesquisa e do
universo a ser investigado. Para Bryman (1989) as principais fontes de dados associadas a
pesquisa qualitativa sdo observagdo participativa, entrevistas e exame de documentos. J& para
Yin (2001) sdo a documentacdo, registro em arquivos, entrevistas, observacdo participante e
artefatos fisicos. Dentre elas, uma das mais importantes fontes de informacéo para um estudo
de caso, de acordo com 0 mesmo autor, sdo as entrevistas. As entrevistas consistem na
obtencéo de dados de um entrevistado, sobre determinado assunto ou problema.

Segundo Bryman (1989) as entrevistas podem ser estruturadas, semi-
estruturadas ou ndo estruturadas. As entrevistas estruturadas exigem questdes mais
padronizadas, frequentemente questdes fechadas, sob forma de um levantamento formal. Nos
estudos qualitativos, em geral, as entrevistas sdo menos estruturadas, podendo ser semi-
estruturadas ou ndo estruturadas. As pesquisas semi-estruturadas, ou entrevista focal como é
definida por Yin (2001), sdo mais espontaneas e assumem um cardter de uma conversa
informal, porém o pesquisador segue certo conjunto de perguntas ou um roteiro, que permite
obter a visdo do pesquisador sobre o tema pesquisado, sem que ele fuja do assunto ou fatores
importantes deixem de ser exploradas. J& na pesquisa ndo estruturada, ndo existe rigidez no
roteiro. As pesquisas sdo conduzidas de forma esponténea, onde o pesquisador entrevista de
uma maneira muito informal, permitindo ao entrevistado consideravel flexibilidade na
conducao de sua observacdo (BRYMAN, 1989 e YIN, 2001).

Esta pesquisa foi conduzida por entrevistas semi-estruturadas, que serviram de
base para orientar o levantamento de informacbes. Este tipo de pesquisa possibilita
flexibilidade para captar maiores detalhes sobre o uso do postponement por individuos que
lidam diretamente com sua pratica nas empresas e assim avaliar os fatores e passos que
facilitam a adocdo do conceito, bem como identificar medidas de desempenho para sua
avaliagdo. Para realizacdo das entrevistas foi elaborado um questiondrio a partir das

proposicOes iniciais deste trabalho, seus objetivos e através das informacBes coletadas na
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revisdo bibliografica. A aplicacdo do questionario nas empresas ja investigadas foi realizada

em quatro etapas:

Parte 1 - Definicdo do produto e dados gerais sobre o postponement - esta parte

investiga o processo de fabricacdo do produto adotado pela empresa investigada e dados

gerais sobre o postponement, tais como tipos adotados e tempo da adocdo, entre outros.

e Parte 2 - Fatores facilitadores e motivadores a aplicacdo do postponement - identifica

quais as condicOes necessarias a aplicacdo dessa estratégia nas empresas alimenticias.

e Parte 3 - Passos para aplicacdo - a identificacdo dos passos/procedimentos adotados para

aplicacdo do postponement sdo investigados nesta parte do questionario.

e Parte 4 - Medidas de desempenho - nesta parte sdo apontadas as medidas usadas (ou de

possivel uso) para avaliar o postponement nas empresas investigadas.

Os estudos de caso foram realizados entre agosto de 2008 a agosto de 2009

envolvendo sempre a entrevista em profundidade com profissionais da empresa conforme

pode ser visualizado no quadro 3.4.

Empresa Industria Segmento da Principais Fungdes dos
industria produtos entrevistados
Sl Alimentos Sucos e conservasde | Suco de laranja concentrado | Gerente de Producdo
frutas e congelado (SLCC) e Gerente de Logistica
suco integral
S2 Alimentos Sucos e conservasde | Suco de laranja concentrado | Gerente de Producéo
frutas e congelado (SLCC) Gerente de Logistica
S3 Alimentos Sucos e conservas de SLCC e suco integral Gerente de Logistica
frutas
T1 Alimentos Sucos e conservas de Derivados de tomate e Gerente da Fabrica
frutas goiaba Gerente de Produgéo
T2 Alimentos Sucos e conservas de Derivados de tomate Gerente de P&D
frutas Gerente de Logistica
T3 Alimentos Sucos e conservas de Derivados de tomate e Gerente de Producédo

frutas

vegetais em conserva

Gerente de Logistica

QUADRO 3.4 - Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Na maioria das empresas optou-se pela entrevista com 0s executivos

responsaveis pelas areas da producéo ou logistica, permitindo confrontacdo das respostas para
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maior consisténcia na analise. Essas areas foram escolhidas porque sdo as que sofrem maiores
re-estruturacGes e impactos pela aplicacdo desta estratégia.

E importante destacar que a escolha por uma fonte de informag&o n&o implica
na exclusao de outra. Segundo Yin (2001), um ponto forte da coleta de dados para um estudo
de caso € a oportunidade de utilizar fontes diferentes para a obtencdo de evidéncias. A
entrevista foi entdo o principal instrumento de coleta de dados. Porém, ndo foi o Unico. Foram
utilizadas também nesta pesquisa fontes de dados adicionais como registros em arquivos,
através de registros organizacionais, relatorios contendo informacGes sobre aplicacdo do
postponement e observacgéo direta, que foi realizada de maneira informal nas visitas realizadas

nas empresas para coleta de dados.

3.5 Forma de analise dos resultados

Apds descricdes detalhadas dos casos e codificacdo dos dados, a proxima etapa
¢ a andlise dos mesmos. Para Yin (2001), a andlise de dados consiste em examinar,
categorizar, ou do contrério, recombinar as evidéncias, tendo em vista as proposi¢des iniciais
deste estudo. Segundo 0 mesmo autor, a analise de informacdes coletadas mediante estudos de
caso é uma das etapas menos exploradas e mais complexas de ser realizada quando esse
método ¢ adotado.

Assim, Yin (2001) sugere duas estratégias analiticas gerais para conduzir a
andlise de estudos de caso. A primeira esta relacionada ao uso de proposi¢des tedricas que
levaram o estudo de caso (associada tanto aos referenciais tedricos considerados quanto as
novas interpretaces). ProposicOes teodricas sobre relacdes causais podem ser Uteis para
orientar a analise do estudo de caso, por em foco certos dados e ignorar outros. Uma segunda
estratégia, menos utilizada, consiste em desenvolver uma estrutura descritiva a fim de
organizar o estudo de caso. Neste trabalho, optou-se pela primeira estratégia, pois se dispde
das proposicdes apresentadas anteriormente e obtidas através de referenciais conceituais e
observacgOes preliminares realizadas por outros pesquisadores. Os dados coletados serdo
submetidos a um estudo aprofundado pelas hipdteses e referenciais teoricos.

Assim, uma analise preliminar das respostas permitiu detectar divergéncias,
conflitos, vazios e pontos coincidentes que se acham nas afirmacdes dos respondentes. O
material coletado (nas entrevistas semi-estruturadas, registros em arquivos, observacgéo direta)
sob escopo das teorias, permitiu elaborar um esquema de interpretagdo dos fenémenos

estudados. Este esquema se apoiou em quatro aspectos fundamentais: a) na analise de cada
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caso individualmente; b) na comparacdo entre os casos; ¢) na fundamentacdo tedrica; e d) na
experiéncia pessoal do entrevistador nas reas de logistica, produgdo e cadeia de suprimentos.

3.6 Sintese do método cientifico adotado

Com o objetivo de resumir os principais elementos levantados sobre o projeto
da pesquisa, uma sintese enfatizando os elementos do método do estudo de pesquisa adotado

nesta tese e apresentada no quadro 3.5.

Sintese do Projeto

Abordagem de pesquisa Qualitativa
Método de Pesquisa Estudo exploratdrio de casos multiplos

Objetivo geral da pesquisa | Elaborar uma estrutura conceitual para aplicagdo do conceito postponement em
empresas da indistria de alimentos, identificando os fatores que favorecem sua
adocéo, passos para implemetacdo e medidas para sua avaliagdo. Com base na
pesquisa empirica pretende-se ainda adequar esta estrutura as empresas da
industria de alimentos, particularmente empresas do segmento de processamento
e fabricacdo de sucos e conservas de frutas.

QuestBes de pesquisa 1) Como seria a configuracdo de uma estrutura conceitual detalhada para
aplicacdo do postponement?

2) Quais os tipos de postponement identificados e em quais estagios da cadeia de
suprimentos de frutas processadas séo aplicados?

3) Quais fatores motivam e/ou favorecem a adogdo do postponement nas
empresas alimenticias?

4) Quais 0s passos para implementacéo da estratégia de postponement?

5) Quais as medidas de desempenho sdo adequadas para avaliar os impactos do
postponement?

Unidades de anélise Empresas da &rea de manufatura
Empresas processadoras de alimentos localizadas no estado de S&o Paulo e Goias.
Segmento: produtoras de sucos e conservas de frutas

Critérios para escolha Adotarem um ou mais tipos de postponement (em especial, postponement de
manufatura)

Serem empresas do setor alimenticio

Serem do segmento de processamento e producdo de sucos e conservas de frutas
Produzirem o produto “base” ou semi-acabado para posterior processo de
postergacéo

Fonte de dados Entrevistas (gerentes de producdo e logistica)
Observagdes diretas
Anaélise de documentos

Anélise de Resultados Anélise intracasos
Analise intercasos (entre 0s casos)
Analise de proposi¢des teoricas

QUADRO 3.5 - Sintese do projeto de pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DOS CASOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados dos estudos de caso realizados em
seis empresas da indudstria de alimentos.

Para orientar a leitura, a figura 4.1 demonstra a seqéncia dos resultados. As
etapas descritas nesta figura foram apresentadas para as trés empresas processadoras de suco
de laranja e para as trés empresas produtoras de derivados de tomate pesquisadas. Em
seguida, realizou-se a comparacdo dos casos, bem como a comparacdo tedrico-pratica do

postponement.

Panorama do Segmento

Caracterizacao das empresas

Processo de elaboracéo dos produtos

Visdo geral do postponement

Fatores para adocéo do postponement

Passos para aplicacdo do postponement

Medidas para avaliacdo de desempenho

v

Comparacéao dos Casos

Comparacéo tedrica-pratica do postponement

FIGURA 4.1 - Representacdo Esquematica dos Resultados

Fonte: Elaborado pela autora
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Como as empresas estudadas solicitaram sigilo sobre suas identidades, as
mesmas serdo denominadas empresas S1, S2, S3 (empresas processadoras de suco de laranja),

e empresas T1, T2 e T3 (produtoras de derivados de tomate).

4.1 Empresas processadoras de suco de laranja

Os resultados dos estudos de caso realizados nas empresas processadoras de
suco de laranja foram sintetizados e serdo apresentados a seguir de forma agrupada, conforme

0 esquema apresentado na figura 4.1.

4.1.1 A citricultura e as empresas processadoras do suco de laranja no Brasil

Nesta secdo buscou-se apresentar uma breve perspectiva histérica do setor
citricola, uma vez que a aplicacdo do postponement na industria do suco de laranja se deve,
entre outros fatores, a maneira como o setor € organizado no Brasil.

As primeiras industrias processadoras de laranja foram instaladas na década de
1940 no Rio de Janeiro e em S&o Paulo. Nessa época, a citricultura brasileira se desenvolveu
principalmente para suprir a demanda domestica de centros urbanos, como a cidade do Rio de
Janeiro, sendo considerada uma cultura acesséria domestica, em comparacdo com o café e o
acucar, produtos de exportacdo (PEREIRA, 2008).

Somente na década de 1960 que a industria brasileira de suco e outros
subprodutos da laranja ganharam impulso. A motivacdo foi a grande geada que, em 1962,
destruiu grande parte da citricultura dos Estados Unidos. Os danos foram enormes e a
recuperacdo muito lenta. A falta de suco provocada pela geada transformou o Brasil em um
promissor pélo alternativo para os mercados norte-americanos e europeus, sendo entdo
criadas pequenas fabricas, quase experimentais, no interior paulista. As estatisticas oficiais
registram algumas exportacoes de suco de laranja em 1961 e 1962. Mas para todos os efeitos,
a industria brasileira de citricos, voltada para a exportacdo nasceu em 1963, quando exportou
mais de 5 mil toneladas de suco, arrecadando pouco mais de 2 milhdes de délares. (HASSE,
1987).

As primeiras industrias de Suco de Laranja Concentrado e Congelado (SLCC)
se instalam no estado de S&o Paulo, em geral, associando produtores nacionais com grupos
estrangeiros, tanto processadores como importadores (Neves & Lopes, 2005).

Ja na década de 1980, o Brasil se tornou o maior produtor mundial de laranjas,

passando os Estados Unidos em volume produzido. Atualmente, a citricultura brasileira é um
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dos setores do agronegdcio brasileiro mais competitivos e estd voltada prioritariamente a
exportacdo. De acordo com Fracalanza et al. (2007), os custos de produgéo do suco de laranja
no Brasil sdo os mais baixos, e a produtividade média da laranja no Brasil cresceu
aproximadamente 30% em relacdo a ultima década.

Os principais produtos obtidos do setor citricola, segundo Souza (2006), s&o
classificados em quatro segmentos, a saber: laranja de mesa (fruta fresca), suco natural, suco
de laranja integral pasteurizado (SBPI), suco de laranja concentrado e congelado (SLCC).
Estes dois ultimos, geralmente, sdo obtidos pelo processamento da laranja pelas empresas
processadoras de suco de laranja (foco desta pesquisa), sendo explicados com maiores
detalhes a sequir.

O suco de laranja integral pasteurizado, também denominado suco de laranja
pronto para beber industrializado - SPBI (ou NFC - not from concentrate, na sigla em inglés),
€ um suco extraido naturalmente da laranja, sem diluicdo ou adicdo de aglUcar ou outros
componentes e é utilizado como bebida pronta, sem a necessidade de reconstituicdo, com o
mesmo frescor do suco espremido na hora.

O suco de laranja concentrado e congelado (SLCC), mais conhecido pela sua
sigla em inglés (FCQOJ - frozen concentrated orange juice) é obtido por meio do processo de
extracdo e concentracdo da polpa da laranja, sendo, apds este processo, congelado a baixas
temperaturas para preservar suas propriedades naturais. Em geral, o SLCC é o suco do qual se
extraiu agua até chegar-se a concentracdo de 65° Brix (65% de sélidos sollveis e 35% de
agua), forma ideal ao congelamento, sendo necessaria a adicdo de aproximadamente cinco
porcBes a mais de dgua para sua diluicdo e consumo. Em algumas empresas processadoras de
suco de laranja, o SLCC é ainda dividido em duas sub-categorias que definem sua forma de
processamento, venda e tipo de postponement aplicado. Essas categorias sdo: o suco standard
(ou padrdo) e o suco especial. O suco standard constitui-se de uma preparacdo padrdo (ou
base), para que o processamento final do suco seja realizado posteriormente. Dentro desta
categoria séo produzidas duas a trés bases padrdo, separadas de acordo com as caracteristicas
dos mercados a que se destinam. J& o suco especial é mais customizado, produzido dentro de
caracteristicas pré-determinadas pelos clientes. Neste caso, embora a configuracdo final
também seja realizada pelas empresas clientes, algumas vezes, suas caracteristicas ja devem
ser definidas desde o momento do plantio e separacdo da laranja, para que seja possivel

fornecer um suco com as propriedades e sabor exigidos pelos clientes.
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O suco é o principal produto do processamento da laranja. Porém, ha outros
subprodutos da inddstria citricola, que também possuem valor comercial expressivo.
Destacam-se 0s 0leos essenciais da casca utilizados como insumos na industria de alimentos,
bebidas, cosméticos e perfumes; esséncias aromaticas obtidas na concentracdo do suco;
d'limoneno empregado na fabricacdo de tintas e solventes; farelo de polpa citrica destinado a
producdo de racdo e polpa de laranja utilizada pelas industrias de alimentos e bebidas. Todos
eles sdo também exportados.

O Estado de S&o Paulo € responsavel por aproximadamente 95% das
exportacOes brasileiras de suco de laranja. O maior volume de laranja produzido no estado se
destina ao processamento de suco de laranja concentrado congelado (SLCC, ou FCOJ, em
inglés). A industria de processamento de SLCC € bastante especifica, pouco flexivel, pois
demanda grandes investimentos. E projetada para processar exclusivamente laranjas (em
alguns casos, também limao).

No Brasil, a citricultura é quase que totalmente voltada para industria, tendo
grande parcela de sua producdo destinada ao mercado externo, ou seja, 0 suco de laranja
concentrado e congelado se configura como principal produto do setor, sendo exportado para
diferentes paises, tendo como os principais consumidores os EUA e Europa. Segundo Neves
et al. (2004) aproximadamente 82,14% da producdo de laranja produzida no estado de S&o
Paulo (maior produtor) € destinada ao processamento de suco, 17, 26% ao mercado interno e
0,6% para exportacédo de fruta fresca.

Em todo o mundo, as empresas de sucos vém se juntando as multinacionais de
bebidas, por meio de fusbes e aquisi¢cfes. O mercado é cada vez mais restrito. As empresas
processadoras de suco de laranja: Citrosuco, Cutrale, Citrovita e Louis Dreyfuss dominam a
producdo e exportacdo brasileira. As duas primeiras, lideres mundiais, sdo familiares e tém
suas origens na década de 1960; a Citrovita, a que mais cresce atualmente, é do grupo
Votorantim; e a Louis Dreyfuss, francesa, também é familiar. A Cargill pertencia ao seleto
grupo, mas deixou a atividade no Brasil. E interessante notar que estas empresas nao investem
em marca propria, nem na distribuicdo de seu produto até o consumidor final. Sua estratégia
de operacdo consiste na reducdo de custo de producdo e melhoria de logistica, ou seja,
estratégia adotada para commodities. Dentro desta estratégia, estas empresas adquiriram
terminais privados no Brasil, na Europa, nos Estados Unidos e no Japdo. Também devido a
este posicionamento, estas empresas adquiriram unidades fabris na Florida, segundo centro

mundial de producdo de laranja, expandindo sua atuagdo de produgdo. Assim, ainda que 0
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Brasil seja o maior produtor mundial de suco de laranja, as exportagdes brasileiras referem-se
ao produto processado basico, o qual é posteriormente colocado no mercado com marcas
préprias por distribuidores locais. Dentre as companhias que atuam na comercializacdo de
sucos, pode-se citar: Gerber Foods, Tropicana, Eckes-Granini, Refresco Holding, Conserve
Italia, Procter & Gamble, Riedel Drinks e Coca-Cola Company.

Nesta pesquisa, o foco serd principalmente as empresas processadoras do suco
concentrado e congelado situadas no Brasil e responsaveis pelo produto base (0 SLCC e o
suco integral) que terdo sua producdo final e processo de adicdo de embalagem e distribuicédo

postergados a outras empresas clientes, localizadas, em sua maioria, no exterior.

4.1.2 Caracterizagao das empresas

As empresas S1, S2 e S3 estdo entre as quatro maiores empresas processadoras
de suco de laranja no Brasil e estdo situadas no estado de Séo Paulo.

A empresa S1 pertence a uma multinacional brasileira que se dedica a
diferentes atividades: producdo e industrializacdo de laranja, exportacdo de suco de laranja;
producdo e processamento de macas e suco de macas e operacOes logisticas. JA empresa S2
pertence a um grupo privado do Brasil que atua em diferentes setores, como quimicos, téxteis,
papel e celulose, geracdo de energia elétrica, bens de capital, servi¢os financeiros, entre
outros. A empresa S3 faz parte de um grupo multinacional que atua no processamento,
comércio, transporte, armazenagem e exportacdo de commodities agricolas como: grdos e
oleaginosas, acUcar e etanol, citros, café e algodao.

As principais caracteristicas dessas empresas foram sintetizadas e sdo

apresentadas no quadro 4.1 a seguir:

Caracteristicas Empresa S1 Empresa S2 Empresa S3
Principais Produtos SLCC; suco integral,; SLCC SLCC; suco integral
e suco de liméo e suco de liméo
Subprodutos 6leo de laranja, esséncias e polpa citrica, aromas e fragrancias, tintas,
cosméticos, complemento nutricional para ragéo animal, etc.
Fundagéo 1963 1991 1988
Namero de unidades no Brasil (no 4 3 3
segmento de citrus)
Nimero de unidades no exterior 1 0 2
(citrus)
Namero de funcionarios 1700 1800 (entressafra) 400 (entressafra)
3000 (safra) 3000 (safra)
Avreas de atuacio 98% exportagdo 99% exportagdo 95% exportagdo
Parcela de mercado entre as quatro maiores processadoras de suco de laranja do Brasil

QUADRO 4.1 - Perfil das empresas processadoras de suco de laranja
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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4.1.3 Processo de elaboracéo do suco de laranja

Antes de iniciar a descricdo do processo produtivo do suco de laranja nas
empresas processadoras de laranja, cabe ressaltar que além do suco de laranja concentrado e
congelado (SLCC) e o suco integral (SPBI), as empresas S1 e S3 produzem também o suco de
limdo. Mas, como a porcentagem deste € muito baixa em relacdo a producdo total de sucos
das mesmas empresas (aproximadamente 2%), optou-se por focar nesta pesquisa somente no
processo de elaboracdo e postergacdo do suco de laranja. Adicionalmente, cabe também
destacar que a empresa S2 ndo produz o suco integral, apenas o SLCC.

A seguir, descreve-se de forma simplificada um tipico processo de producéo do
suco de laranja (SLCC e SBPI), conforme ilustrado na figura 4.2.

Inicialmente a laranja é transportada até a fabrica por meio de caminh@es que,
ao chegarem a empresa, sdo descarregados e transportados por correias e elevadores de
canecas até os silos de estocagem de laranja. Durante o descarregamento da fruta, é coletada
uma amostra representativa da carga do caminh&o, para que seja feita a identificacdo das
caracteristicas fisico-quimicas desta. As principais caracteristicas sdo o brix, ratio, acidez,

variedade, as quais foram descritas no quadro 4.2.

Terminologia Defini¢do

Brix refere-se a porcentagem de sdlidos sollveis ou aglcares e &cidos, sendo quantificado em
graus brix através de refratdmetro. O refratdmetro é um instrumento utilizado para medir
o indice de refracdo de solugdes.

Acidez depois dos agUcares, 0s acidos sdo os sdlidos sollveis presentes em maior quantidade no
suco. O teor de 4cidos é determinado por titulagéo.

Ratio é a relacdo brix/acidez e fornece o grau de maturacdo e qualidade do suco.

Variedade as variedades de laranja Péra, Natal e Valéncia sdo as mais indicadas para a

industrializacdo, enquanto a variedade Hamlin, por ser mais precoce, permite que a
fabrica opere economicamente no inicio da safra, mas fornece um suco de qualidade
inferior e de pouca aceitagdo no mercado.

QUADRO 4.2 - Terminologia utilizada na industria citrica
Fonte: Adaptado de Munhoz (2009)

Com base nas caracteristicas fisico-quimicas da laranja e no plano de producao,
¢ feita a retirada da fruta dos silos por meio de correias transportadoras e elevadores de
canecas, a qual é encaminhada ao setor de lavagem e selecdo. Uma vez lavada e selecionada,
a fruta é transportada mais uma vez até o equipamento denominado classificador, que
classifica a laranja em trés diferentes grupos conforme o tamanho da fruta (pequena, média e

grande).
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Descarregamento das
laranjas
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Armazenamento

A4

Lavagem e Selegéo

v

Classificacao

\4

Extracédo

4

Filtracdo

v

Centrifugacao

v

Evaporacéao Pasteurizagéo
Blendagem Estoque na fabrica
Estoque na fabrica Carregamento nos
v caminhdes
Carregamento nos
caminhdGes Recebimento no porto
v de Santos
Recebimento no porto
de Santos Distribuicdo de Santos
v para paises no exterior

Distribuicdo de Santos
paises no exterior

—— SUCO DE LARANJA CONCENTRADO E CONGELADO

FIGURA 4.2 - Processo produtivo do suco de laranja nas empresas processadoras de laranja
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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Depois de classificada, a laranja é processada no setor conhecido por extracéo.
E neste local que se encontra o equipamento conhecido por extratora, o qual fornece o suco da
laranja com polpa e outros como: emulsdo agua com 0Oleo e fragmentos de casca da laranja, e
0 bagaco da laranja. Estes Gltimos sdo utilizados na fabricacdo de sub-produtos da laranja e
n&o serdo aqui detalhados.

O suco com polpa obtido é entdo transportado por gravidade ao setor de
filtragem e centrifugacdo. Neste setor, € retirado do suco o excesso de polpa e outros defeitos
que possam estar nele incorporados, além de se efetuar o ajuste do teor de polpa do produto
dentro dos padrdes desejados. A partir dessa etapa, sao realizados diferentes processos para o
SLCC e o0 SPBI.

No caso do SLCC, o suco que estd com o teor de polpa desejado segue no
processo produtivo, onde ocorre sua concentracdo em especificacdo desejada por meio de
evaporadores. Apos concentrado, resfria-se o0 suco e este é armazenado a granel em camaras
frigorificas. Neste momento, tem-se o suco na forma de bases, que se pode entender como um
primeiro estagio do processo de planejamento de producéo.

Em um segundo estagio, as bases de suco que estdo armazenadas em camaras
frigorificas, sdéo bombeadas para tanques localizados no setor denominados blenders em
diferentes quantidades, de forma tal que se obtenha um produto nas dentro das especificacoes
pré-determinadas. O processo de blendagem acontece porque as empresas podem produzir
sucos com laranjas de diferentes ratios e de diferentes qualidades, em virtude da época em
que a laranja foi colhida. Normalmente, essa faixa de ratio varia entre 10 a 24, sendo que a
faixa de 15 a 18 é a preferida pelos consumidores. Devido a essa diferenca de qualidade e
ratios, € comum, nas empresas processadoras de suco de laranja, a mistura (blends) e
homogeinizacao de sucos de caracteristicas diferentes. Assim, muitas vezes procurando sanar
dificuldades com o clima e com caracteristicas da fruta em determinadas safras, as empresas
combinam sucos de ratios diferentes para se chegar ao especificado pelo cliente. Por exemplo,
a empresa pode realizar a mistura de sucos de ratio 10 e 20, para obter um suco de ratio 15.
No momento da blendagem, as empresas podem adicionar ao suco outros componentes, como
aroma, dentre outros. Por questdo de simplificacdo, o processo de blendagem na figura 4.2 foi
apresentado apenas na empresa (planta fabril), onde é mais comum acontecer. Porém, este
processo pode ocorrer também nos terminais em Santos, nos terminais no exterior ou nas
empresas engarrafadoras. Devido a falta de infra-estrutura, o processo de blendagem que

ocorre nos terminais, geralmente, é mais simples e acontece para um volume pequeno de suco
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comparado ao volume misturado na planta fabril. Um exemplo tipico de blendagem nos
terminais seria 0 bombeamento de sucos de diferentes ratios para os navios. Adicionalmente,
0 processo de blendagem pode ocorrer em diferentes periodos. Assim, para obter o suco
especificado pelo cliente, a empresa pode realizar a mistura de sucos que foram fabricados
dias ou meses atras.

Estando o produto nas especificacdes pre-determinadas, este € bombeado
novamente para as camaras frigorificas, onde fica estocado nas unidades produtivas até ser
transportado aos clientes.

Ja no caso o suco integral, apds o processo de centrifugacdo, o suco que esta
com o teor de polpa desejado segue para 0 processo de pasteurizacdo. O suco integral
pasteurizado é entdo resfriado e estocado.

O suco de laranja concentrado e congelado pode ficar armazenado nas
empresas por tempo maximo de armazenamento de 36 meses. J& 0 suco integral tem um prazo
de validade de 24 meses.

Das unidades produtivas localizadas no Brasil, o suco (SLCC e SPBI) é entdo
levado até o centro de distribuicdo da empresa localizado no porto de Santos por caminhdes
tanques (usando o modal rodoviario). No porto de Santos, 0 suco é transportado (via modal
hidroviario) em tambores metalicos de 200 litros ou a granel para os paises onde a maioria
dos clientes esta localizada.

4.1.4 Viséo geral do postponement

Os tipos de postponement adotados nas empresas processadoras de suco de laranja

séo descritos a seguir.

e Empresa S1

A aplicacdo do postponement na empresa S1 ocorre desde a sua fundagdo, em
1963. Inicialmente, somente as atividades de embalagem, adicdo de rotulo e distribuigdo eram
postergadas para as empresas engarrafadoras. Na época, 0 suco ja pronto para 0 consumo era
transportado principalmente em tambores e barricas de madeira por navios para os paises de
destino, onde ocorria somente o processo de envase e adi¢cdo de embalagem e rétulo. Porém,
as mas condicgdes de transporte existentes acarretavam em avarias e perdas do produto, bem

como alteragéo do sabor inicial do suco.
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Somente por volta de 1980, com o surgimento de novas formas de
acondicionamento, armazenagem e transporte do suco, foi possivel estocar o produto em base
pré-preparada sem grandes alteraces no sabor e qualidade do suco, bem como maior
aplicacdo da estratégia de postponement também em parte do processo de manufatura. Nessa
época, a empresa Comecou a enviar a esséncia e componentes responsaveis pelo sabor e
aroma do suco para serem adicionados ao produto final pelas empresas engarrafadoras.
Porém, ainda percebeu-se a perda de qualidade e sabor do suco. Somente com o aumento de
investimento em tecnologia e pesquisas foi possivel a reestruturacdo dos processos, que
permitiram que atividades de diluicdo, adicdo de esséncia e acucar fossem realizadas no pais
de origem dos clientes, sem perda das caracteristicas originais de sabor e qualidade do suco.
Toda essa mudanca so6 foi realmente consolidada na empresa no ano de 2004.

Cabe ressaltar que a aplicacdo do postponement na empresa S1 ndo se baseou
em nenhuma estrutura ou modelo que pudesse guiar a aplicacdo dessa estratégia, sendo
embasada somente na experiéncia administrativa dos gerentes da empresa.

Na empresa S1, os tipos de postponement adotados sdo o postponement de
forma (ou manufatura) e o postponement de tempo, conforme sera detalhado a seguir. Além
disso, na empresa S1, o postponement de forma ocorre em diferentes estigios da cadeia de
suprimentos, a saber: na planta fabril (empresa S1) e a jusante da cadeia de suprimentos (onde
parte do processo produtivo € postergado as empresas engarrafadoras).

Como ja mencionado, a empresa S1 produz os seguintes tipos de sucos de
laranja: suco integral (45%), SLCC (55%). A intensidade da personalizacdo e aplicacdo do
postponement na empresa S1 depende do tipo do suco a ser fabricado.

Para o suco integral, por exemplo, ocorre o postponement de forma nas
atividades de embalagem e etiquetagem, onde o suco natural, em 95% dos casos, é enviado
praticamente pronto as empresas engarrafadoras, sendo necessario apenas 0 processo de
adicdo de embalagem e ro6tulo. Neste caso, a postergacdo ocorre a jusante da cadeia de
suprimentos. Somente, 5% do suco natural passa por alguma mudanca na sua caracteristica
final, pela adi¢do de esséncia ou algum outro processamento na manufatura final.

No caso do SLCC, a aplicagdo do postponement de forma a jusante da cadeia
de suprimentos € mais intensa que para 0 suco integral, ou seja, hd maior customizacéo.
Assim, toda etapa de producdo e feita pela empresa S1 para estoque e em formulagéo
praticamente Unica do suco concentrado. Este é entdo transportado até o pais do cliente, onde

apos a chegada ao destino, pode entdo ser customizado (geralmente por empresas
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engarrafadoras responsaveis pelo processamento final e distribuicdo do suco). Dessa forma, o
ponto de diferenciacdo na cadeia de suco € deslocado para mais préximo do mercado
consumidor, onde estdo localizadas as empresas re-processadoras e distribuidoras. Cabe
destacar que aproximadamente 70% da producdo do SLCC na empresa S1 é composta pelo
suco padrdo (standard) e os 30% restantes, pelo suco especial, que geralmente é produzido
sob pedido. Em ambos 0s casos, a postergacédo para as empresas engarrafadoras ocorre a partir
do processo de manufatura final, porém a customizacdo geralmente € maior para 0 suco
standard do que para o suco especial. No suco standard, as empresas clientes geralmente
realizam os processos de diluicdo do suco, adicdo de componentes de aroma e sabor,
blendagem, além da adicdo de embalagem e rotulo. Estes processos também podem ocorrer
para o suco especial, porém como este ja foi preparado com as caracteristicas especificas do
cliente desde o plantio da laranja, as mudancas no processo de manufatura sdo menores, se
limitando, muitas vezes, a diluicdo, envase e adi¢cdo de embalagem e rétulo.

Além da postergacdo dessas atividades para empresas engarrafadoras
localizadas a jusante da cadeia de suprimentos, verifica-se a postergacdo de atividades de
manufatura final (blendagem) na propria planta fabril (empresa S1), para o SLCC. Assim,
pode-se afirmar que o postponement de forma € verificado também internamente na empresa
processadora de suco de laranja (empresa S1).

Para entender melhor a postergacdo no processo de blendagem, € necessario
explicar alguns detalhes dessa atividade. Durante o processo de fabricacdo do SLCC, pode
ocorrer a atividade de blendagem (mistura) inerente ao proprio processo. Por exemplo, sucos
de ratio 14,1 e 14,7 ao serem produzidos podem ser armazenados em um mesmo tanque,
especifico para sucos da faixa de ratio 14. Nesse caso, a mistura dos diferentes tipos de suco
faz parte de um processo continuo e ocorre naturalmente no processo de producdo do suco de
laranja, ndo sendo considerada nesta pesquisa uma estratégia de postponement. Porém,
qguando sucos de diferentes faixas de ratio (exemplo, ratio 12 e 15) sdo selecionados e
misturados somente no momento em que a demanda é conhecida, pode-se considerar a
aplicacdo do postponement de forma em parte do processo de manufatura final. Conforme ja
mencionado, o processo de blendagem (mistura) pode ocorrer nos terminais em Santos e no
exterior, sendo aqui considerada também parte do processo produtivo da empresa S1, uma vez
que os terminais pertencem a mesma. Além disso, a blendagem nos terminais pode ocorrer
mesmo que ja tenha sido realizado algum processo de blendagem na planta fabril, sendo

considerada neste caso uma segunda blendagem.
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No caso do suco integral dificilmente ocorre o processo de blendagem, uma
vez que este processo em produto ndo concentrado é muito mais delicado (devido as possiveis
contaminacgdes) e custoso. Para este tipo de suco, normalmente as empresas ja selecionam
frutas de tal maneira que o produto seja produzido dentro de uma faixa de especificacdo
aceitavel para as vendas.

A figura 4.3 apresenta resumidamente os principais produtos da empresa S1
nas quais o postponement de forma ¢ aplicado, e as atividades em que essa postergacdo ocorre

no processo produtivo de cada produto.

Produtos com aplicagéo de postponement

Suco Integral (45%) Suco Concentrado (55%)
pronto para consumo pré-preparado

]

postponement de forma - embalagem (95%) - empresas engarrafadoras
postponement de forma - manufatura final (5%) - empresas engarrafadoras

Suco Standard
(70%)

Suco Especial
make to order
(30%)

postponement de forma (blendagem) - empresa S1

postponement de forma (manufatura final - maior I
customizagdo) - empresas engarrafadoras

postponement de forma (blendagem) - empresa S1

postponement de forma (manufatura final - menor
customizagdo) - empresas engarrafadoras

FIGURA 4.3 - Postponement de forma na empresa S1

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

Na empresa S1 também acontece o0 postponement de tempo, uma vez que 0
transporte do suco acontece quando a demanda € conhecida. Para tanto, a empresa S1 possui

doze armazéns para estoque do suco: um em cada uma das cinco unidades produtivas, um no
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porto de Santos e outros seis localizados em diferentes paises no exterior. A empresa possui
uma estimativa anual de demanda, que é obtida pelos contratos de venda de suco com 0s seus
clientes (empresas engarrafadoras) localizados no exterior. Assim, realiza o transporte do suco
das unidades produtivas e do porto de Santos no Brasil para diferentes paises com base em
uma demanda ja conhecida. Porém, embora o postponement aconteca para maior parte do
suco produzido pela empresa (80%), existe uma pequena parcela (estoque de seguranca) que é
enviada para o exterior sem que a venda prévia tenha sido realizada (20%). Isto ocorre, pois
como a venda de suco € majoritariamente voltada para o exterior, caso ocorra uma venda
inesperada, a empresa pode atender ao pedido do cliente mais rapidamente. Por exemplo, se
outra empresa de suco ndo consiga atender seu cliente, esta pode comprar 0 suco da empresa

S1 armazenado no exterior, caso esta tenha disponivel.

e Empresa S2

A empresa S2 também adota o postponement desde a sua fundacdo em 1991.
Porém, s6 pdde aplicar intensivamente esta estratégia mais recentemente, devido ao avanco
nas condicbes de transporte e modernizacdo das formas de armazenamento e
acondicionamento do suco de laranja. Nesta empresa, 0s tipos de postponement adotados sdo
o postponement de forma (ou manufatura), verificado em diferentes atividades, e o
postponement de tempo.
Assim, como a empresa S1, o postponement de forma € aplicado na producgéo
do SLCC, sendo verificado na planta fabril (empresa S2) e ao longo da cadeia de suprimentos.
Na planta fabril, o postponement de forma é aplicado a parte do processo de
manufatura final, ou seja, na atividade de mistura (blendagem) do suco. Assim, quando a
demanda e as caracteristicas de ratios dos sucos a serem comercializados sdo definidas pelas
empresas engarrafadoras, 0s sucos ja estocados na forma de bases sdo misturados (atividade
de blendagem) conforme as caracteristicas solicitadas.
Ja a jusante da cadeia de suprimentos, o0 postponement de forma acontece para
100% do suco congelado e concentrado nas atividades de manufatura final, envase, adicdo de
embalagem e rotulo. Neste caso, 0 SLCC produzido no Brasil é entdo transportado até o pais
do cliente, onde apos a chegada ao destino, ocorre o postponement de forma em diferentes
atividades de manufatura, como diluigdo, combinagdo de variedades de suco (blendagem),
adicdo de 0Oleos essenciais, aromatizagdo natural, além da adigdo de embalagem e rétulo. Estas

atividades séo geralmente realizadas por empresas clientes da empresa S2, que séo também
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responsaveis pela distribuicdo do suco ao consumidor final, ou seja, a postergacdo ocorre ao
longo da cadeia de suprimentos.
A figura 4.4 apresenta de maneira resumida o postponement de forma realizado

na empresa S2.

Producéo de Sucos

A\ 4

SLCC
pré-preparado (100%)

T

postponement de forma ( blendagem) - empresa S2

postponement de forma (manufatura final - 100%) - empresas engarrafadoras

FIGURA 4.4 - Postponement de forma na empresa S2
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

A empresa S2 também realiza 0 postponement de tempo, dado que a maior
parte do suco transportado ja estd vendida através de contratos que a empresa estabelece com
seus clientes. O que caracteriza 0 postponement de tempo é exatamente o fato da
movimentacdo do produto s6 ocorrer quando a demanda ja € conhecida.

Assim como na empresa S1, a empresa S2 ndo possuia uma estrutura ou
modelo para guiar a aplicagdo do postponement, apoiando-se apenas na experiéncia dos

gerentes.

e Empresa S3

Os tipos de postponement adotados na empresa S3 sdo 0 postponement de
forma (ou manufatura) e o postponement de tempo. Também na empresa S3, a adocdo dessa
estratégia ocorreu com base na experiéncia administrativa dos seus gerentes, sendo adotada
para 0s seguintes sucos de laranja produzidos pela empresa: suco integral (5%), SLCC (95%).

Para do suco integral, a estratégia de postponement acontece principalmente
para as atividades de adicdo de embalagem e rétulo, ou seja, o ponto de diferenciacdo no

processo ocorre a partir da atividade de embalagem.
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J& para o SLCC, o postponement ocorre a jusante da cadeia de suprimentos
(nas empresas engarrafadoras), e também na propria empresa S3.

A postergacdo de atividades de elaboracdo do SLCC para as empresas
engarrafadoras se inicia a partir de atividades finais da manufatura, ou seja, o SLCC ¢
utilizado por estas empresas para preparacdo de bases de bebidas, como refrigerantes, ou é
diluido e embalado para consumo direto. Nesta etapa também pode ocorrer a mistura com
sucos de diferentes caracteristicas (acidez e ratio). Assim, além das atividades de adicdo de
embalagem e rétulo, no SLCC, ha operacGes de manufatura, como diluicdo, adi¢do de aroma,
esséncia, aglcar, entre outros. Da mesma forma que a empresa S1, o SLCC na empresa S3 é
divido nas categorias de suco standard (formulacdo mais padronizada) e suco especial (suco
mais customizado). O suco standard corresponde a 90 % da producéo do SLCC e exige maior
customizacdo das empresas clientes, que apds a compra desde suco realizam o processo de
reprocessamento do suco, ou seja, diluicdo, mistura de diferentes tipos de suco, adicdo de
aroma, esséncia, actcar, embalagem e rétulo. O mesmo ocorre para o suco especial (10% da
producdo de SLCC), porém as modificacbes e customizacdes no processo de manufatura sao
menores, uma vez eu o suco ja é planejado com as caracteristicas desejadas pelo cliente desde
as especificagdes da laranja.

Assim como as empresas S1 e S2, dentro da propria empresa S3 ocorre
também o postponement de forma para o SLCC, na atividade de blendagem (parte da
manufatura final), onde sucos de diferentes ratios sdo misturados e homogeinizados somente
guando existe uma demanda mais firme do cliente.

Os principais produtos da empresa S3 nas quais o postponement de forma é
aplicado, bem como as atividades em que essa postergacdo ocorre no processo produtivo de
cada produto sdo destacados na figura 4.5.

Também como as empresas S1 e S2, a empresa S3 realiza 0 postponement de
tempo na distribuicdo do suco. A empresa possui armazéns préprios nas unidades produtivas
do Brasil e dos EUA e um na Europa. Nos demais paises para onde comercializa 0 suco,
existem casos de armazéns de clientes, armazéns em parcerias com outras empresas de sucos
ou gerenciados por operadores logisticos. No caso dos EUA, a demanda é toda suprida pela
unidade processadora da empresa S3 localizada na Fldrida. Para a Europa e demais paises,
como Japdo, a quantidade de suco transportada do Brasil para o exterior é determinada pela

demanda estabelecida nos contratos de venda. Segundo o entrevistado, na Europa existe uma
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margem de seguranga de aproximadamente 10% a mais do que a demanda. Nos outros paises,
geralmente é enviado somente o que foi solicitado.

Produtos com aplicagdo de postponement

Suco integral (5%) Suco Concentrado (95%)
pronto para consumo pré-preparado

]

postponement de forma - embalagem e rétulo
empresas engarrafadoras

Suco Standard
(90%)

Suco Especial
make to order
(10%)

postponement de forma (blendagem) - empresa S3

postponement de forma (manufatura final - maior customizacéo) I
empresas engarrafadoras

postponement de forma (blendagem) - empresa S3

postponement de forma (manufatura final - menor customizagao)
empresas engarrafadoras

FIGURA 4.5 - Postponement de forma na empresa S3
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

e Processo produtivo com a aplicacdo de postponement nas empresas de suco

Na figura 4.6 e 4.7 € possivel visualizar o fluxo produtivo do suco de laranja
com e sem a aplicacdo do postponement de forma e tempo respectivamente. E importante
ressaltar que as atividades apresentadas nas figuras foram simplificadas para facilitar a
visualizagdo da aplicagdo do postponement. Assim, a atividade de “obtencdo do suco de
laranja”, por exemplo, € um processo de manufatura primaria que envolve outras sub-
atividades ou processos como filtragem, centrifugacgéo, evaporacdo, que ndo foram detalhados
nestas figuras. Este detalhamento ndo se faz necessario para visualizagdo da aplicacdo do
postponement na cadeia de suprimentos do suco (figura 4.6) e nas empresas processadoras de

suco de laranja (figura 4.7).
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FIGURA 4.6 - Aplicagdo de postponement de forma na elaboracéo do suco de laranja
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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FIGURA 4.7- Aplicacéo de postponement de tempo nas empresas de suco de laranja

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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De maneira simplificada, a figura 4.6 apresenta as atividades necessarias para a
elaboracdo do SLCC e, em alguns casos, do suco integral. As atividades em cinza sdo
realizadas pelas empresas S1, S2 e S3, e as atividades em branco sdo executadas pelas
empresas clientes localizadas, em sua maioria, no exterior. E possivel visualizar por esta
figura que, com o postponement de forma, uma maior parcela do processo produtivo passa a
ser responsabilidade das empresas clientes (empresas engarrafadoras), uma vez que as
atividades de diluicdo e adicdo de componentes responsaveis pelo sabor e aroma do suco
(atividades denominadas de manufatura final) passam a ser realizadas por estas empresas.
Assim, a diferenciacdo final do produto é postergada para jusante (downstream) da cadeia de
suprimentos, ocorrendo mais perto do cliente e no ultimo momento possivel. No processo
com postponement de forma é possivel também notar o aumento das atividades realizadas sob
pedido, uma vez que as atividades de dilui¢do, adicdo de componentes que definem sabor e
qualidade do suco (Omega 3, light, etc.), sdo realizadas sob pedido e ndo mais sob previséo.

Adicionalmente, a atividade blendagem (mistura), embora continue a ser
realizada pelas empresas processadoras de suco, € postergada até o momento em que a
demanda é conhecida, sendo grande parte realizada sob previséo.

Na figura 4.7 é possivel visualizar o processo sem nenhum tipo de
postponement e com o postponement de tempo. Neste ultimo caso (com adicdo do
postponement de tempo), a atividade de distribuicdo do suco de laranja, realizada pelas
empresas processadoras de suco, passa a ser realizada somente apds o conhecimento prévio da
demanda, ou seja, sob pedido das empresas engarrafadoras.

Definidos os tipos de postponement adotados por estas empresas, sdo descritos
nos proximos itens os fatores condicionantes, os passos para aplicacdo, e as medidas para sua

avaliacdo.

4.1.5 Fatores para adocdo do postponement

O quadro 4.3 apresenta os principais fatores apontados nas entrevistas como
motivadores e facilitadores a ado¢do do postponement sob a ética das empresas processadoras
de suco de laranja, agrupados nas categorias mercado, produto, processo, logistica, gestdo da
cadeia de suprimentos, lideranca e tecnologia. A contribuicdo desses fatores a adogdo do
postponement foi classificada como muito alta, alta, media, baixa e ndo se aplica /ou nédo

contribuiu para estratégia nas empresas investigadas.
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Dimenséo Fatores Empresa S1 | EmpresaS2 | Empresa S3
Mercado Incerteza da demanda alta média alta
Variagdo da Demanda média média média
Demanda para customizacéo alta alta alta
Segmento de mercado médio média médio
Consumidores Exigentes ndo contribui baixa ndo contribui
Concentracdo de clientes (no exterior) muito alta muito alta muito alta
Adocao da estratégia pelos concorrentes alta muito alta muito alta
Produto Tipo do produto (sazonal) muito alta muito alta muito alta
Preco média média média
Marcas e versfes do produto (diferentes) alta alta muito alta
Variacdo de tamanho produto/embalagem alta alta alta
Variagdo de peso do produto (aumento) muito alta muito alta muito alta
Formulagéo especifica do produto alta alta alta
Periféricos especificos ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Modularidade / Comonalidade ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Padronizagdo alta alta media
Modelos intercambiaveis ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Seqlienciamento de pecas ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Complexidade e customiza¢do em massa média média média
Ciclo de vida baixa média média
Prazo de validade média alta alta
Estagio do ciclo de vida (maturagédo) baixa baixa média
Processo Processo Modular ndo se aplica | ndo se aplica | ndo se aplica
Processos de Manufatura Flexiveis média média baixa
Complexidade tecnoldgica do processo baixa baixa baixa
Reengenharia de processo de negécio nédo contribui | ndo contribui | ndo contribui
Planejamento de capacidade baixa média alta
Economia de Escala média média alta
Custo da producéo muito alta muito alta alta
Lead time média média média
Desacoplamento do processo média média alta
Logistica Custo de estoque alta muito alta muito alta
Custo de armazenagem alta muito alta muito alta
Custo de transporte/distribuicio alta muito alta muito alta
Custo de vendas perdidas média média média
Infra-estrutura de transporte média média média
Servico ao cliente média média média
Tempo de entrega (30 a 40 dias) alta alta alta
Freqliéncia de entrega média média média
Incerteza de tempo de ressuprimento baixa baixa baixa
Formas de acondicionamento do produto muito alta muito alta muito alta
Cadeia de | Colaboragdo inter-funcional média média média
Suprimentos | Colaboragdo com clientes / fornecedores média média alta
Resposta rapida dos fornecedores ndo contribui | ndo contribui | ndo contribui
Politicas governamentais ndo contribui | ndo contribui | ndo contribui
Treinamento e gestdo da mudanca ndo contribui | ndo contribui | ndo contribui
Medicdo de desempenho baixa baixa baixa
Lideranca Estratégia da Organizacéo média alta média
Comprometimento alta alta alta
Tecnologia | E-commerce ndo contribui baixa baixa
Infra-estrutura de tecnologia da Informacéo alta alta alta

QUADRO 4.3 - Fatores que favorecem a adogdo do postponement nas empresas processadoras de suco de
laranja

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas



123

Analisando o quadro 4.3, os fatores que tém contribuicdo muito alta, ou seja,
aqueles classificados como os mais significativos para as empresas podem ser destacados. Estes
fatores foram: concentracdo dos clientes no exterior; adogdo da estratégia pelos concorrentes;
sazonalidade; diferentes marcas e versfes do produto; variagdo de peso e tamanho do produto;
formas de acondicionamento do produto; custos de producéo e logistica.

O primeiro fator destacado (concentracéo dos clientes no exterior) foi citado com
contribuicdo muito alta pelas trés empresas, porque existe maior consciéncia e demanda destes
paises por bebida natural e saudavel, alem da maior escassez da fruta nestes. Assim, as
empresas processadoras de suco de laranja aplicam o conceito de postponement devido a
possibilidade destas se concentrarem na sua atividade principal que é a obtencdo da laranja,
seu processamento e transformacdo em suco concentrado e congelado, deixando a atividade
de re-processamento, manufatura final e distribuicdo, que ndo é sua atividade fim, a outras
empresas presentes nos paises para onde o produto é exportado. Estas séo as responsaveis pela
configuracdo final do produto, uma vez que tém maior conhecimento das preferéncias do
mercado onde estdo localizadas e melhor acesso aos canais de distribuicao.

Ja o fator adoc¢do da estratégia pelos concorrentes foi citado pelas empresas S2
e S3, pois quando estas empresas foram fundadas, seus principais concorrentes ja adotavam o
postponement. Assim, elas necessitaram também adotar a estratégia para se manterem no mercado
de forma competitiva. O postponement foi essencial para que essas empresas pudessem oferecer
um servicgo ao cliente similar aos concorrentes. Segundo os entrevistados, 0 mercado de suco se
consolidou nos ultimos anos. Anteriormente, existiam varias empresas processadoras do
SLCC no Brasil. Atualmente, a maior porcentagem de processamento e venda desse produto
pertence a quatro empresas e nenhuma delas trabalha como engarrafadora. Todas estas
vendem seus produtos para empresas engarrafadoras que sao responsaveis pelo envase, adicdo
de embalagem e distribuicdo do suco de laranja ao cliente final, ou seja, essas atividades sdo
postergadas para as empresas engarrafadoras. Assim, os entrevistados ndo consideram que
atualmente a aplicacdo do postponement por estas empresas seja um diferencial, mas parte da
consolidagéo do mercado e condigéo essencial para as empresas deste segmento.

Outro fator considerado condicionante a aplicacdo do postponement nas trés
empresas é a sazonalidade. Como a safra da laranja s6 acontece em alguns meses do ano
(junho a janeiro), é necessario o0 processamento e estoque da polpa para abastecer a demanda

no periodo entressafra.
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O aumento de peso do produto apos diluicdo e processamento final do suco,
diferentes marcas e versoes, e 0s custos de producdo e logistica foram também apontados como
os principais facilitadores e impulsionadores do uso do postponement na cadeia da laranja. Com a
postergacdo em certas atividades no processo produtivo do suco de laranja, as empresas
conseguiram reduzir o volume do produto a ser transportado e os custos de producdo e
logisticos, tais como: custo de estoque, armazenagem, transporte, tempo de entrega, entre
outros (dimens&o logistica).

Por fim, o desenvolvimento de formas para armazenamento e acondicionamento
da polpa concentrada e congelada, tais como o transporte a granel, permitiram garantir melhores
formas de armazenagem e transporte do suco de laranja, bem como a conservacdo das suas
caracteristicas naturais de sabor.

Embora vérios fatores destacados no quadro 4.3 sejam considerados significativos
para aplicacdo do postponement, alguns necessitam maior explicacéo, sendo destacados a seguir.
A baixa complexidade na customizagdo do produto final (suco de laranja), por exemplo, foi
apontada pelos entrevistados como um importante fator que favorece o postponement nestas
empresas. Atualmente, ndo existem grandes problemas ou dificuldades em atrasar a configuracéo
final do suco de laranja, 0 que torna esta pratica viavel para este segmento da industria
alimenticia. O prazo de validade foi considerado um fator que influencia na aplicacdo do
postponement, podendo chegar a 36 meses, que € o prazo maximo de validade do produto
(SLCC). Outro fator a ser destacado é o tempo de entrega, que pode variar em média 30 a 40 dias
nestas empresas (transporte rodoviario até o porto de Santos, mais transporte hidroviario até o0s
paises de destino e, finalmente, transporte rodovidrio até as empresas re-processadoras e
distribuidoras do suco de laranja). Para atender rapidamente os clientes nesse periodo, as empresa
S1, S2 e S3 mantém estoques de seguranca dos seus produtos em diversos continentes. Este fator
contribui para a aplicacdo do postponement, pois com o estoque do suco concentrado em bases
padrdo, as empresas podem atender seus clientes mais rapidamente, ndo sendo necesséria a

armazenagem de cada tipo de suco para diversos paises atendidos pela empresa.

4.1.6 Passos para aplicacdo do postponement

Os entrevistados das empresas processadoras de suco de laranja apontaram 0s
passos para aplicacdo da estratégia nestas empresas. Alguns destes foram considerados como
principais a aplicacdo desta estratégia e outros menos relevantes. Estes passos sao

apresentados no quadro 4.4 a seguir.
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Passos para aplicacdo do postponement nas empresas S1, S2 e S3

armazenagem e movimentagio

armazenagem e movimentagdo

Empresa S1 Empresa S2 Empresa S3
- adocdo e/ou desenvolvimento de | - adocdo e/ou desenvolvimento de adocdo e/ou desenvolvimento de
modernas formas de modernas formas de modernas formas de

armazenagem e movimentagdo

- padronizacdo dos processos;

- criagho de times inter-funcionais

e parcerias;

- adogdo de TIC's.

- suporte gerencial da estratégia;
- padronizacdo de atividades;

- adogdo de TIC's.

»| de produtos (cdmaras frias e de produtos (cAdmaras frias e de produtos (cdmaras frias e
E transporte a granel); transporte a granel); transporte a granel);
LZ) - investimento em pesquisas; - incorporag8o do conceito desde o incorporacgdo do conceito desde o
T x projeto de produto e estruturacéo projeto de produto;
- reestruturagdo de processos. .
o de processos; x )
estruturagdo de processos;
- coriagdo de parcerias com  as suporte gerencial da estratégia
empresas engarrafadoras porte g gia.
- identificacdo de pontos | - identificacdo de pontos identificacdo de pontos
postergaveis; postergaveis; postergaveis;
- criagdo dos pontos postergéveis; | - criacdo dos pontos postergaveis; criacdo dos pontos postergaveis;
- determinagdo do responsavel | - escolha do tipo de postponement; determinacdo do responsavel
0 . .
8 pelo postponement; . determinagio  do  responsével pelo postponement;
5 - suporte gerencial da estratégia; pelo postponement; padronizacdo dos processos;
@]

criacao de times inter-funcionais
e parcerias;

adocdo de TIC's.

QUADRO 4.4 - Passos para aplicagédo do postponement nas empresas processadoras de suco de laranja
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

Dentre os principais passos para aplicacdo do postponement nas empresas
processadoras de suco de laranja foram destacados: adocdo e desenvolvimento de modernas
formas de armazenagem e movimentacdo de produtos (cAmaras frias e transporte a granel);
investimentos em pesquisa; incorporacdo do postponement desde o projeto do produto e
estruturacdo dos processos; criacdo de parcerias com as empresas engarrafadoras e suporte
gerencial da estratégia.

Em relacdo as novas formas de armazenagem e movimentacdo de produtos, a
sua adocdo e seu desenvolvimento nos ultimos anos possibilitaram maior aplicacdo da
estratégia de postponement em trés empresas, ou seja, 0 uso de camaras frias e o transporte a
granel, por exemplo, permitiram o transporte do suco em estado semi-acabado e sua
customizagdo mais proxima ao cliente final.

Ja o investimento e desenvolvimento em pesquisa e a reestruturacdo dos
processos na empresa S1 possibilitaram que as atividades de adicdo de componentes
responsaveis pelo sabor e aroma do suco fossem realizadas pelas empresas clientes, sem a

perda das caracteristicas essenciais de sabor e qualidade do produto. Nas empresas S2 e S3,
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essa estratégia e estruturacdo dos processos foram realizadas desde o projeto do produto, uma
vez que estas empresas usam o postponement de forma na atividade de manufatura final desde
sua fundacdo.

Por fim, cabe destacar a criacdo de parcerias com as empresas engarrafadoras,
que foi citada pela empresa S2 como fundamental a aplicacdo do postponement, bem como o
suporte gerencial da estratégia, destacado pela empresa S3.

4.1.7 Medidas de desempenho para avalia¢éo do postponement

Em relacdo a medicdo de desempenho, foi possivel verificar que as empresas
processadoras de suco de laranja investigadas ndo possuem sistemas estruturados para a
medicdo de desempenho da estratégia de postponement, bem como ndo possuem medidas de
desempenho especificas para avaliar esta estratégia. Algumas dessas empresas tém iniciado
um processo de cadastramento de medidas de desempenho, avaliacdo e controle através de
sistemas informatizados. A empresa S2, por exemplo, adota algumas medidas para avaliar a
logistica e, principalmente, a cadeia de frio, que sdo cadastradas no sistema de gestdo
empresarial da empresa, 0 ERP, da SAP. Ou seja, existe acompanhamento de algumas
atividades produtivas e logisticas através de relatérios ou indicadores (medidas), mas nédo
existe uma estruturacdo dessas medidas e nenhuma é usada para medir especificamente o
postponement. Alguns dos motivos sdo: o postponement foi implantado desde a fundacao das
empresas; e 0s entrevistados ndo consideram a adocdo dessa estratégia um diferencial
competitivo e, sim, uma questdo de sobrevivéncia, uma vez que 0S principais concorrentes
também a adotam.

Embora essas empresas ndo adotem medidas especificas para avaliar a
estratégia de postponement, os entrevistados apontaram algumas das medidas de desempenho
identificadas na literatura que eles consideram relevantes para se avaliar 0 postponement e que
poderiam ser usadas para um futuro sistema de avaliacdo dessa estratégia. Essas medidas séo
apresentadas no quadro 4.5, onde as medidas assinaladas com um “ X ” sdo aquelas
consideradas relevantes pelas empresas e as assinaladas com “ — ” ndo sdo consideradas
relevantes pelas empresas investigadas. Cabe ressaltar que as medidas destacadas em azul séo
medidas acrescentadas pelos entrevistados durante a realizagéo dos estudos de caso e que ndo
foram identificadas previamente na literatura por Zang & Tan (2001). Ja& as medidas nédo

destacadas em azul sdo as medidas ja identificadas previamente na revisdo bibliografica.
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Tipo Medidas Relevantes

Custo Total Custo total

Custo por unidade X

Custo total como percentual de vendas -
Rentabilidade direta do produto

Custos Funcionais Custo de transporte

Custo no processo de rotulagem

X
Custo de armazenagem X
X
X

Custo no processo empacotamento

Custo no processo de montagem -

Custo no processo de manufatura X

CIX XXX XXX XD

CIXX|XX XX XX ]

Processamento de pedidos -

Custo reverso -

Custo de matéria-prima

Custo de mdo-de-obra

Custo das mercadorias devolvidas

|
XX X[ X |

Valor real versus orcado de cada custo

Giro de estoque

Custo de manutencdo de estoque

XX

Nivel de estoque

XXX X[ X |

Gestdo de ativos o
Obsolescéncia

Retorno de investimento

Rentabilidade liquida de ativos

XXX XXX

|

Produtividade da mao-de-obra do armazém

XXX | X

Unidades por unidade monetéaria de médo-de-obra

|

Produtividade da mao-de-obra do transporte

Produtividade no nivel | Ociosidade do equipamento

micro Numero de itens produzidos

XXX |X |

Lead time da produgéo

Tempo requerido para produzir um item particular ou um conjunto
de itens

X

X | X [X|X]

Total de despesas operacionais/valor total das mercadorias
processadas

X

Produtividade no nivel

macro : : ~
Receita de Vendas - valor consumido na operagao

Taxa de entrega

Porcentagem de falta de estogue por item

XX |X]|
X

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos pendentes

X
X

Lead Time total

Porcentagem de pedidos completos - - X

Tempo médio decorrido em cada atividade envolvida no ciclo do
pedido

Consisténcia do ciclo do pedido

X
Servico ao Cliente Tempo de atraso médio X - -
X

Esforco para alterar de pedidos e habilidade da empresa em
atender as solicitaces

X

NUmero de pedidos com problemas -

X

Porcentagem de pedidos que resultem em reclamagéo -

Custo incorrido para correcdo dos problemas -

Motivos de reclamagéo =

Tempo para resolucdo de problemas -

XXX XXX

Informacdo da data de entrega no momento da colocacdo do
pedido

X| X | X|X|

Integridade da mercadoria -

QUADRO 4.5 - Potenciais medidas de desempenho de postponement nas empresas de suco de laranja

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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4.2 Empresas produtoras de derivados do tomate (conservas de frutas)

Os resultados dos estudos de caso realizados em trés empresas que tém como
principais produtos os derivados de tomate sao apresentados a seguir, organizados conforme

esquema apresentado na figura 4.1.

4.2.1 As empresas processadoras de derivados de tomate no Brasil

A producéo do tomate industrial e a sua cadeia agroindustrial € uma importante
atividade no agronegocio brasileiro. Parte da produ¢do mundial de tomate é dirigida para o
consumo in natura e outra para fins industriais, ou seja, para as empresas processadoras da
polpa de tomate e produtoras dos derivados do tomate, foco dessa pesquisa. Nas trés ultimas
décadas houve acréscimo de producdo, com maior contribuicdo da produtividade do tomate
industrial devido a utilizacdo de variedades e hibridos mais produtivos, enquanto na producgéo
de tomate para consumo in natura, a expansdo acompanhou apenas 0 crescimento
populacional (CAMARGO, A. et al., 2006).

Os derivados de tomate sdo produtos que permitem a conservacdo do tomate
por tempo mais longo. Dentre eles, pode-se destacar os extratos, molhos, purés, catchup,
polpa, dentre outros. Apesar das variacdes de produto, os derivados de tomate apresentam
caracteristicas de commaodities, ou seja, a oferta e preco da polpa dependem do estoque global.
O Brasil consome praticamente toda a producdo interna, importando pequeno volume (23 mil
toneladas) em épocas de entressafras (MELO & VILELA, 2004).

Uma anélise do mercado de derivados de tomate no Brasil, feita por Sato
(2005), indica que, no periodo de 1996-2002, o consumo médio anual foi cerca de 430,7 mil
toneladas. Um aspecto da demanda observado foi o aumento do consumo de molhos prontos,
cerca de 71,2 %; enquanto que os extratos, 14,9%; catchup, 30,9% e os purés, 1,5%.
CAMARGO, F. et al. (2006) destacam que a razdo desse crescimento no mundo e no Brasil
tem a ver com a industrializacdo em grande escala e com 0 aumento da demanda de alimentos
preparados nas diversas formas, refeicdes fora do domicilio e na necessidade das donas de
casa gastarem menos tempo no preparo dos alimentos.

Os derivados de tomate sdo processados por empresas de grupos industriais de
alimentos tais como a Unilever-Bestfoods, a Parmalat e Quero. O nimero de competidores do
mercado de derivados de tomate é resultado de sequéncia de fusBes e aquisicGes que vem
ocorrendo desde a década de 90, quando em 1993 a Unilever adquiriu a Cica, empresa
nacional. Em seguida, a Unilever adquiriu a Bestfoods (Refina¢fes de Milho Brasil), que ja
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tinha adquirido a Arisco. J4 em 1998, a Parmalat adquiriu a marca ETTI e entrou também no
mercado de derivados de tomate. Com as mudancas de controle acionario, as empresas
fecharam varias fabricas no Nordeste e Sdo Paulo devido a baixa produtividade e instalaram-
se em Goias, S&o Paulo e Minas Gerais, onde atualmente estdo localizadas a maioria das
empresas produtoras de derivados de tomate. A estrutura da industria € altamente
oligopolizada, liderado pela Unilever, dona das marcas Knorr, Cica e Arisco, que juntas tém
mais de 50% do mercado.

Neste segmento, marcas consolidadas por grupos de alimentos tém peso
consideravel na escolha do consumidor. As empresas de derivados de tomate entrevistadas
nesta pesquisa sdo0 empresas representativas neste segmento e suas principais caracteristicas

sdo apresentadas a seguir.

4.2.2 Caracterizacdo das empresas

As empresas T1, T2 e T3 sdo empresas alimenticias que tém em comum a
producdo de derivados do tomate e estdo entre as seis maiores empresas deste segmento. As
empresas T1 e T2 estdo localizadas no interior do estado de S&o Paulo, e a empresa T3, no
interior de Goiés.

A empresa T1 pertence a uma companhia, com capital de origem brasileira,
que atua em quatro linhas de negocios: higiene e limpeza; beleza e higiene pessoal;
medicamentos isentos de prescricdo médica e a unidade entrevistada, no segmento
alimenticio. Ja a empresa T2 € uma empresa de capital brasileira que possui trés unidades
atuando no ramo alimenticio. A empresa T3 é uma empresa processadora de alimentos
pertencente a um grupo industrial que atua nos setores financeiro, imobiliério, agroindustrial e
de servicos. E a tnica unidade do grupo que atua no segmento industrial alimenticio.

Na empresa T1, os derivados do tomate constituem a principal parcela dos
produtos (70%). Na empresa T2, a proporcdo € 40% de derivados de tomate e 40% de
derivados de goiaba. J& na empresa T3, 30% do total da sua producdo € destinada aos
derivados de tomate e 40%, aos vegetais em conserva, principalmente, o milho. Como essas
empresas tém em comum a producdo de derivados de tomate, serdo aqui agrupadas e
denominadas empresas produtoras de derivados do tomate, ou simplesmente, empresas de
conservas de frutas.

E importante ressaltar que além dos produtos acabados, a empresa T2

comercializa também produtos semi-acabados, ou seja, a polpa de tomate e goiaba.
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O quadro 4.6 apresenta uma sintese do perfil das empresas produtoras de
derivados do tomate (empresas T1, T2 e T3).

Caracteristicas Empresa T1 Empresa T2 Empresa T3
Polpa de tomate e
Principais Produtos Derivados de tomate goiaba; Derl_vados de Derlvaqlos de tomate e
tomate e derivados de vegetais em conserva
goiaba
caldos, sopas,
. . dressings (maionese,
milho em conserva, milho em conserva,
. o . catchup e mostarda) e
Outros produtos ervilha, geléias, achocolatado em pé,
o frutas em calda
adocantes, etc. geléias, mostarda, etc. o .
(péssego, ameixa e
figo), etc.
Fundacéo 1955 1990 1955
Numero de unidades no
Brasil (segmento 1 3 1
alimenticio)
Num«_aro de unidades no 0 0 0
exterior
Numero de . funcionarios 350 funcionérios diretos | 960 funcionarios diretos 1300 fqncmnarlos
(unidade pesquisada) diretos
< x . x Todo Brasil e Todo Brasil e
Avreas de atuacdo Todo Brasil e exportacéo exportacio (12%) exportacio (8%)
Parcela de mercado entre as seis maiores processadoras de derivados de tomate

QUADRO 4.6 - Perfil das empresas produtoras de derivados de tomate
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

4.2.3 Processo de elaboracéo dos derivados de tomate e goiaba

Conforme ja mencionado, dentre os principais produtos produzidos pelas
empresas T1, T2 e T3 estdo os derivados de tomate e goiaba e o0 milho em conserva. Além
destes produtos, todas as trés empresas produzem uma diversidade de outros produtos. Porém,
sdo estes que compdem a maior parcela da producdo e comercializacdo da empresa, e aqueles
na qual a estratégia de postponement ¢é aplicada. Adicionalmente, o foco desta pesquisa é o
segmento de sucos e conservas de frutas. Por esse motivo, os processos de defini¢cdo do suco
de laranja, derivados de tomate e goiaba serdo aqui detalhados. O milho em conserva, embora
represente 40% da producgdo da empresa T3, ndo é foco desta pesquisa e ndo serd abordado
em detalhes.

Como tomate e a goiaba sdo produtos sazonais e pereciveis, sua extracao e
processamento das polpas, bem como seu armazenamento, sdo atividades necessarias para
garantir seu armazenamento por maior tempo. Apds serem colhidos, o tomate e a goiaba

passam por dois macro-processos, que sdo: 1) preparacdo da polpa de tomate ou goiaba
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(transformacdo primaria); 2) transformacgdo da polpa de tomate e/ou goiaba nos produtos
finais derivados do tomate ou goiaba (transformacdo secundaria). Assim, as empresas
possuem duas linhas de producao diferenciadas: uma para preparacdo da polpa e outra para
preparacdo dos produtos finais.

A figura 4.8 apresenta um fluxograma simplificado do processo produtivo dos
derivados de tomate e goiaba. Do lado esquerdo sdo apresentadas as atividades necessarias a
elaboracdo da polpa de tomate e goiaba (produto semi-acabado), e do lado direito estdo
representadas as atividades necessarias a elaboracdo dos derivados de tomate e goiaba
(produto acabados).

No primeiro macro-processo, 0s tomates e goiabas chegam a empresa e passam
por um processo de higienizacdo (12 lavagem) e selecdo. Em seguida, estes passam pelas
seguintes etapas: segunda lavagem, trituracdo, tratamento térmico (inativacdo térmica),
separacdo da polpa, esterilizacdo (pasteurizacdo). A polpa obtida passa entdo por diferentes
etapas, dependendo de onde serd envasada. No caso de ser adotado o tambor, a polpa é
envasada, resfriada e depois armazenada. Caso o recipiente seja o bag (embalagem metalizada
gue permite o armazenamento de produtos por longos periodos em temperatura ambiente),
essa polpa é resfriada e envasada de forma asséptica em bags laminados e em seguida
armazenada. Estes bags permitem que a polpa fique armazenada em temperatura ambiente por
12 a 30 meses. Como a legislacéo brasileira ndo permite o uso de nenhum conservante nessa
polpa, 0 que realmente garante a sua estocagem por este tempo é a embalagem e forma de
armazenagem. Este tipo de embalagem esta sendo mais usado atualmente pelas empresas de
tomate.

Independente do produto final, o processamento da polpa é sempre 0 mesmo.
Mas, devido a caracteristicas da matéria-prima e processamento, pode haver diferencas na
qualidade da polpa, como por exemplo, no inicio e fim de safra, a qualidade da polpa pode ser
prejudicada. Depois de processada, essa € classificada em qualidade A, B, e C, sendo a A de
melhor qualidade. Assim, na elaboracéo de um produto final considerado de melhor qualidade
pelo cliente, a polpa classe A é escolhida. Essa classificacdo das polpas € definida a partir de
testes realizados pelos laboratérios de qualidade. No caso das empresas T1 e T3, toda polpa
produzida fica estocada na empresa para posterior elaboracdo do produto final.
Eventualmente, quando a polpa ndo é apropriada para empresa ou quando a producdo excede
a demanda prevista, a mesma é comercializada para outras empresas. Ja no caso da empresa

T2, uma parte da polpa produzida fica estocada na empresa para posterior elaboragéo do
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produto final e outra parte (principalmente a polpa da goiaba) é vendida para empresas
clientes, que sdo as responsaveis pelo processamento e comercializacdo do produto final.

Neste caso, a empresa T2 realiza apenas a primeira macro-etapa.

TRANSFORMAGCAO PRIMARIA TRANSFORMAGCAO SECUNDARIA
POLPA DE TOMATE / GOIABA DERIVADOS DO TOMATE / GOIABA
tomate / goiaba polpa
v N4
Lavagem Formulacéo
produto acabado
v v
Selecéo Esteriliza¢io
\4 \4
Lavagem Resfriamento
v \4
Trituracao Envase /
v embalagem
Inati \l,
nativacao
tarmica Rotulagem
v v
Despolpamento Encaixo_tamgnto/
Paletizacao
v v
Evaporacéao Armazenagem do
produto acabado
\4
— v
Esterilizacdo
| Distribuicdo
\ v
Envase em Resfriamento
tambores
\ 4
\4 -
Envase asséptico
Resfriamento em bags
N4 \4
Armazenagem da Armazenagem da
polpa na fabrica polpa na fabrica

FIGURA 4.8 - Processo produtivo da polpa e dos derivados do tomate e goiaba

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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Posteriormente, no segundo macro-processo de transformacdo secundéria (vide
figura 4.8), a polpa é transformada nos produtos finais: derivados do tomate (molhos,
catchup, extrato, polpa, etc.) e derivados da goiaba (goiabada de corte, goiabada cascéo,
goiabada cremosa, entre outros). Em seguida, os produtos finais sdo esterilizados, resfriados e
sdo direcionados para as etapas de envase, adicdo de embalagem e rétulo. A empresa T1 ndo
comercializa seus produtos com a marca de outro cliente, mas possui uma segunda marca,
onde os produtos elaborados a partir de polpas de menor qualidade sdo comercializados a um
custo mais baixo com uma segunda marca, menos conhecida. Ja nas empresas T2 e T3, a
marca adicionada ao produto pode ser da empresa ou outras marcas (dos clientes). Neste
ultimo caso, essas empresas produzem ou adquirem a embalagem com a marca do cliente,
para que apos a etapa de fabricacdo do produto, ocorra seu envase e adi¢cdo de embalagem e
rotulo com a marca deste.

Cabe também ressaltar um diferencial da empresa T1 em relagdo as outras
empresas, que é 0 processamento e armazenagem de pedacos de tomate (tomate picado). Estes
sdo usados na fabricacdo dos molhos e purés com pedacos de tomate. Da mesma forma que a
polpa, esses tomates picados sdo armazenados em bags assépticos.

Finalizada a fabricacdo da polpa de tomate e polpa de goiaba (no caso da
empresa T2), estes sdo armazenados inicialmente nas unidades produtivas das empresas T1,
T2 e T3, de onde seguem para armazéns localizados nas unidades produtivas das empresas,
responsaveis pela distribuicdo nas diferentes regides do Brasil.

O tempo gasto no processo de producdo dos derivados do tomate e goiaba é
baixo. Depois de obtida a matéria-prima nas unidades produtivas, o processamento e
armazenamento da polpa dura no maximo 24 horas. As polpas de tomate e goiaba obtidas
podem ficar armazenadas nas empresas por até 3 anos. Uma vez transformadas nos produtos
finais (derivados do tomate e goiaba), estes passam a ter mais 2 anos de validade, totalizando
assim 5 anos (tempo de validade da polpa + tempo de validade do produto final).

Em relagdo a complexidade da elaboracdo do produto, os entrevistados
afirmaram que a complexidade envolvida é baixa, o que facilita a postergagdo do produto
final. Porém, o projeto do processo e as tecnologias usadas sdo mais complexos, uma vez que
estas devem permitir a retencdo dos componentes nutricionais e sensoriais presentes na fruta e

sua manutencdo neste produto final.
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4.2.4 Visao geral do postponement
A aplicacdo do postponement nas empresas T1, T2 e T3 é apresentada a seguir.
e Empresa T1

A aplicacdo da estratégia de postponement na empresa T1 ocorre desde a sua
fundacdo. Porém, o desenvolvimento de tecnologias e formas de armazenagem (bags
assépticos) ao longo dos ultimos anos permitiu garantir melhor qualidade na armazenagem da
polpa e, conseqiientemente, do produto final. Na empresa T1 ndo se verificou nenhuma
estrutura ou modelo conceitual para que pudesse guiar aplicacdo dessa estratégia na empresa,
sendo esta baseada apenas na experiéncia administrativa dos seus gerentes.

Os tipos de postponement adotados pela empresa T1 sdo: 1) o postponement
de forma (ou manufatura), que é aplicado a partir das operacGes de manufatura final do
produto; 2) o postponement de tempo.

No caso do postponement de forma, o tomate é pré-processado, transformado
em uma polpa padréo e permanece armazenado até que a demanda seja conhecida. Baseado
nas especificacdes de receita e demanda por determinado tipo de produto final (puré, extrato,
molho, etc.), essa polpa é entdo transformada no produto final (derivados do tomate). Assim, a
postergacdo na empresa T1 ocorre a partir da atividade de manufatura final. Finalizada a
elaboracdo do produto, esse é envasado, recebendo embalagem e rétulo (com a marca
principal ou secundéria da empresa T1) e, finalmente, pode ser comercializado.

A figura 4.9 apresenta de resumidamente o postponement de forma realizado

na empresa T1.

Principais produtos com postponement

A 4

Derivados do tomate
(extrato, puré, etc)

LI

postponement de forma - manufatura final (100%)

FIGURA 4.9 - Postponement de forma na empresa T1

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas
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A empresa T1 mantém os estoques dos seus produtos acabados em sua Unica
unidade produtiva, adiando a movimentacdo dos produtos até que a demanda dos seus

distribuidores e demais clientes seja conhecida, caracterizando assim, o postponement tempo.

e Empresa T2

A aplicacdo do postponement na empresa T2 teve seu inicio em diferentes
periodos para o tomate e para goiaba. No caso da polpa de tomate, essa estratégia era aplicada
desde sua fundacdo, ha 18 anos. Nessa época, a matéria-prima (tomate) era bem mais dificil
de ser obtida em funcdo de sua sazonalidade. J& no caso da polpa da goiaba, seu
processamento e adequacdo de métodos que permitissem seu armazenamento em condicdes
ambiente s6 ocorreu nos ultimos 6 a 8 anos. A empresa T2 foi pioneira na pesquisa e
desenvolvimento desse processo, que atualmente é também aplicado por outras empresas
processadoras de polpa de goiaba.

Na empresa T2, a aplicacdo do postponement para o0 tomate e goiaba também
ndo se apoiou em um modelo especifico para sua aplicacdo, sendo esta também baseada
apenas na experiéncia administrativa dos seus gerentes

Os tipos de postponement adotados pela empresa T2 sdo: postponement de
forma (ou manufatura), e 0 postponement de tempo.

A polpa de tomate e goiaba produzida na empresa T2 é processada e
comercializada de diferentes formas e a postergacdo acontece em diferentes locais (estagios
da cadeia de suprimentos). Para 33% da polpa de tomate e goiaba produzida, a configuracao
final do produto (manufatura final, adicdo de embalagem e rotulo) ocorre a jusante da cadeia
de suprimentos, sendo realizada pelas empresas clientes, como Coca-cola, Brassuco, entre
outras, ou seja, a empresa T2 comercializa o produto semi-acabado. Ja 0s 77% da polpa de
tomate e goiaba restantes sdo usados pela empresa T2 para elaboracdo dos produtos acabados
derivados do tomate e goiaba. Atualmente, 90% dos produtos acabados (derivados do tomate
e da goiaba) produzidos por esta empresa séo elaborados a partir de polpa pré-processada. Os
produtos acabados produzidos pela empresa podem ser comercializados de duas formas: 1)
com marca da empresa T2; 2) com a marca do cliente.

Aproximadamente 90% da producdo recebe a marca da empresa T1 e os 10%
restantes, de outros clientes. Apesar das diferengcas nas embalagens, o processo produtivo de
ambas é todo realizado pela empresa T2, sem grandes variacbes. A empresa desenvolve um

produto padréo, por exemplo, o extrato de tomate da marca T2, que é uma formula elaborada
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de acordo com as necessidades do mercado. Quando existem marcas terceirizadas, aquele que
é 0 dono da marca faz as propostas a empresa T2. Em ambos o0s casos (marca da empresa T2
ou de clientes), a empresa usa a polpa armazenada e, com base nas formulacdes obtidas para
cada produto final, realiza o seu re-processamento e transformacdo nos produtos acabados,
bem como adi¢do de embalagem e rétulo nas proprias unidades produtivas da empresa.

A figura 4.10 mostra os tipos de produtos em que o postponement de forma é

aplicado na empresa T2.

Principais produtos com postponement

polpa de goiaba produtos acabados produtos acabados
(produto semi-acabado) derivados da goiaba derivados de tomate

postponement de forma (manufatura final)
(realizado pelas empresas clientes) - 33%

Doces Geléias, Extratos e Condimentos
etc. molhos etc.
N— g
S

postponement de forma (manufatura final)
(realizado pela prépria empresa T2)
90% do produto acabado - uso de 77% da polpa

FIGURA 4.10 - Postponement de forma na empresa T2

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

Em relacdo a movimentacdo, a armazenagem e transporte de produtos
acabados, cabe destacar que a empresa T2 possui armazéns centrais nas suas unidades
produtivas e armazéns regionais nas principais regides do Brasil. Porém, a maiorias dos
produtos sé sdo expedidos do armazém central quando a demanda é conhecida, caracterizando

assim, a aplicacdo do postponement de tempo.
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e Empresa T3

A empresa T3 também aplica a estratégia de postponement desde a sua
fundacdo. Nesta empresa, assim como nas empresas T1 e T2, também ndo se verificou a
presenca de uma estrutura ou modelo para guiar a aplica¢do da estratégia.

Os tipos de postponement adotados na empresa T3 sdo: 0 postponement de
forma (ou manufatura), que ¢ aplicado em diferentes atividades para os derivados de tomate e
milho em conserva; bem como o0 postponement tempo, que é aplicado para os todos 0s tipos
de produtos.

Conforme ja mencionado, 30% da producgdo da empresa se destina a producdo
de derivados do tomate. Destes, em aproximadamente 100% acontece o postponement de
forma. Como nas empresas T1 e T2, na empresa T3, o postponement de forma ocorre para 0s
derivados de tomate, a partir da manufatura final, ou seja, o tomate é pré-processado e
transformado em polpa e permanece armazenado até que a demanda seja mais conhecida.
Quando a demanda é conhecida, a polpa é transformada no produto final (puré, extrato, etc.) e
é envasado, recebendo embalagem e rétulo e, finalmente, pode ser comercializado. A empresa
possui quatro marcas e também produz com a marca de alguns seus clientes (marcas
proprias), como Carrefour, Wal-Mart, entre outros. Aproximadamente 60% da producéo de
derivados de tomate recebem uma das marcas da empresa e 40%, marcas de terceiros.

Embora o milho em conserva ndo seja foco desta pesquisa, um breve
comentério sobre a aplicacdo deste na empresa T3 é realizado, afim de que possiveis
pesquisas futuras sobre o tema possam ser realizadas. Conforme ja mencionado, o milho em
conserva corresponde a 40% da producdo total da empresa. Neste caso, 0 postponement de
forma acontece somente para aproximadamente 10% do total de milho em conserva
produzido. Além disso, no caso do milho, o processo € diferente. Como este é produzido o
ano inteiro e o produto ndo precisa ser pré-preparado, a postergacdo ocorre no processo de
adicdo de rotulo, ou seja, o produto é todo produzido e envasado nas latas, que ficam
esperando pelo rétulo. Quando a demanda é conhecida, a lata recebe o rétulo com uma das
marcas da empresa ou de terceiros. Cabe ressaltar que esta estratégia € aplicada apenas para o
milho enlatado e ocorre quando a demanda é mais imprevisivel. Para o milho adicionado em
embalagens tetra pack, esse processo ndo ocorre, pois neste caso ndo é possivel imprimir ou

colar o rétulo com o produto ja envasado na embalagem.
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A figura 4.11 mostra sintetiza os tipos de produtos e postponement de forma

aplicado na empresa T3.

Principais produtos

Milho em conserva produtos acabados
derivados de tomate

postponement de forma (rétulo)
10% do milho produzido

Extratos e Condimentos
molhos

V

T

postponement de forma (a partir da manufatura final)
100% dos derivados de tomate (30% dos produtos)

FIGURA 4.11 - Postponement de forma na empresa T3
Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas

Assim como as empresas T1 e T2, a empresa T3 realiza o postponement tempo,
adiando a movimentacdo da maior parte dos seus produtos para 0 momento em que a

demanda é conhecida.

e Processo produtivo com adocdo da estratégia de postponement

No caso do produto semi-acabado (polpa de tomate e goiaba), 0S processos
produtivos com e sem postponement de forma sdo similares ao do suco de laranja (figura 4.6).
Ja os processos produtivos dos produtos acabados (derivados do tomate e da goiaba) com
aplicacdo do postponement de forma podem ser visualizados na figura 4.12. Conforme ja
mencionado, para 0 milho em conserva também ocorre a postergacdo. Mas, este ndo sera
detalhado nesta pesquisa. A seguir, apresenta-se na figura 4.13 como fica o processo
produtivo dos diferentes produtos das empresas T1, T2 e T3 com a aplicacdo do postponement

de tempo.
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PROCESSO SEM POSTPONEMENT DE FORMA
Produzido sob
Produzido por previso | pedido
- Vl‘ »
Aquisicdo Extracio da Manufatura final Adicio E?;?j?::g Distribuicao
materia- polpa (derivados embalagem / - CD’se
prima = tomate ou = tomate ou = rétulo =\ final clientes
goiaba goiaba)
Produtos Produtos Produtos
genéricos acabados pronto para
venda
PROCESSO COM POSTPONEMENT DE FORMA
Produzido por previsao | Produzido sob pedido
< > >
Aquisicao Extracéo da Manufatura Adicéo Distribuicio
materia- | polpa final (derivados | — embalagem / =) CD’s e
prima tomate ou tomate ou rétulo clientes
goiaba goiaba)
Produtos Produtos Produtos Produtos
genéricos genéricos acabados prontos para
venda

FIGURA 4.12 — Aplicagdo do postponement de forma na elaboracéo dos derivados do tomate e goiaba
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Na figura 4.12, é possivel verificar a mudanca na seqliéncia das atividades no
processo sem postponement e com postponement de forma. No primeiro caso (sem
postponement de forma), a seqiiéncia das atividades é a seguinte: aquisicdo da matéria-prima,
extracdo da polpa, elaboracdo dos produtos finais, adicdo de embalagem, rotulo e estocagem
dos produtos. Todas estas atividades sdo realizadas sob previsdo, restando apenas a atividade
de distribuicdo, que ndo envolve mudanga na configuragdo do produto, para ser realizada sob
pedido do cliente. No processo com postponement, somente as atividades de aquisicdo da
matéria-prima, extracdo e processamento da polpa (produto base), bem como sua estocagem
sdo realizadas sob previsdo, sendo postergadas as atividades de manufatura final, adicdo de
embalagem, rotulo e distribuicdo para 0 momento que a demanda é mais previsivel. Estas
ultimas sdo realizadas sob pedido. Dessa forma é possivel notar que, com o postponement, as
atividades de diferenciacéo do produto sdo adiadas e realizadas proximas ao cliente final.

Em relacdo ao postponement de tempo, na figura 4.13, é possivel visualizar que
com a aplicacdo do postponement de tempo, a atividade de distribuicdo da maior parte dos
produtos pelas empresas T1, T2 e T3 aos distribuidores, varejistas, entre outros, sé acontece

guando a demanda é conhecida.
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PROCESSO SEM POSTPONEMENT DE TEMPO
Movimentagao por previsao
Aquisicéo Extracéo do Manufatura final Adicdo Estoque Distribuicio
materia- )| produto (tomate, | — (derivados =) embalagem / =) Produto CD'se
prima goiaba ou milho) tomate ou rétulo final clientes
goiaba)
Produtos Produtos Produtos
genéricos acabados pronto para
venda
PROCESSO COM POSTPONEMENT DE TEMPO
Movimentagéo
Movimentacdo por previsdo sob pedido
Aquisicio Extracéo do Manufatura Adicdo Distribuicdo
materia- =) produto (tomate, final (derivados =) embalagem / —)| CDse
prima goiaba ou milho) tomate/goiaba) rétulo clientes
Produtos Produtos Produtos
genéricos acabados prontos para
venda

FIGURA 4.13- Aplicacdo do postponement de tempo nas empresas de derivados de tomate

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

4.2.5 Fatores para adocao do postponement

Os entrevistados apontaram vérios fatores que consideraram importantes na
adocdo do postponement. Estes foram agrupados nas dimensbes mercado, produto, processo,
logistica, gestdo da cadeia de suprimentos, lideranca e tecnologia, e podem ser visualizados
no quadro 4.7. A contribuicdo desses fatores a ado¢cdo do postponement para 0s produtos das
empresas de T1, T2 e T3 foi classificada como muito alta, alta, média, baixa, ndo se aplica / ou
ndo contribuiu / ou ndo citado. Dentre os fatores relevantes a aplicacdo do postponement
apresentados no quadro 4.7, foram destacados como os principais pelos entrevistados: a
sazonalidade, marcas e versfes do produto, prazo de validade, formas de acondicionamento
dos produtos, e os custos de produgdo e logistica (custo de estoque, armazenagem e
transporte).

No caso da sazonalidade, o postponement representa uma alternativa as
empresas processadoras e produtoras de derivados do tomate, uma vez que as matérias-primas
principais (tomate e goiaba) sdo produtos sazonais e pereciveis. Assim, a elaboracéo da polpa

(concentrado de tomate) e seu armazenamento no periodo de safra permite que as empresas
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possam atender a demanda do cliente durante o periodo entressafra. Essa polpa pode ficar
armazenada e suprir a empresa no periodo de dois a trés anos, caso seja necessario. Segundo
0s entrevistados, as empresas de derivados de tomate ndo tinham muita escolha quanto a
adocdo ou nao do postponement, uma vez que a implantacdo deste passou a ser uma estratégia
essencial a sobrevivéncia destas empresas.

A sazonalidade foi apontada pelas trés empresas como principal motivador da
estratégia, mas de acordo com os entrevistados das empresas T2 e T3, a inovacao tecnoldgica
e novas formas de acondicionamento foram os principais facilitadores que permitiram a
mudanca do processamento e obtencao da polpa, através de isolamento total desta com o0 meio
ambiente, possibilitando assim, sua conservagdo por grande periodo de tempo (até 3 anos). No
caso da goiaba, a empresa T2 foi pioneira na tecnologia para processamento da mesma.
Anteriormente, a polpa de goiaba era mantida de forma congelada como no processo
produtivo da laranja. A empresa mudou e alterou a forma de processamento da goiaba, onde
conseguiu manter o produto armazenado em temperatura ambiente com caracteristicas iguais
as do produto congelado.

Outros fatores destacados pela empresa T3 como principais a aplicacdo do
postponement séo as diferentes marcas e versdes do produto e o prazo de validade. Conforme
ja mencionado, além da empresa possuir quatro diferentes marcas, a empresa T3 produz com
marcas de outros clientes. Isso aumenta a incerteza da demanda, um dos fatores também
apontados como um dos principais motivadores da postergacdo na empresa, principalmente
no caso do milho, que muitas vezes é produzido e colocado em uma lata sem rotulo. Assim
que a demanda por uma determinada marca acontece, o produto recebe entdo o rétulo daquela
marca. Ja no caso do prazo de validade do produto, sem a ado¢do da estratégia, os derivados
do tomate poderiam ser estocados pelo periodo de méaximo de dois anos. Com o
postponement, a polpa pode ser armazenada por até trés anos, e o produto final, apos
elaborado, pode ser armazenado por mais dois anos, gerando assim, um aumento no ciclo de
vida do produto, que passa para cinco anos.

Em relagdo aos custos de producdo e logistica, os entrevistados das trés
empresas afirmaram que os custos para processar a polpa e manté-la na forma concentrada
sdo bem menores que para o produto acabado. Isso porque as condi¢fes de armazenagem da
polpa, manuseio e as embalagens adotadas para a polpa sdo bem mais simples do que para o
produto final, e 0 volume ocupado no armazém também é bem menor. Adicionalmente, o

risco de obsolescéncia de armazenar o produto final € bem maior.



142

Dimenséo Fatores Empresa T1 | Empresa T2 | Empresa T3
Mercado Incerteza da demanda média alta muito alta
Variagdo da Demanda média alta média
Demanda para customizacéao alta média alta
Segmento de mercado média média médio
Consumidores Exigentes média baixa média
Adogdo da estratégia pelos concorrentes ndo citado ndo citado muito alta
Produto Tipo do produto (sazonal) muito alta muito alta muito alta
Preco média média média
Marcas e versdes do produto (diferentes) alta alta muito alta
Variacdo de tamanho produto/embalagem alta alta alta
Variacdo de peso do produto (aumento) alta alta alta
Formulacéo especifica do produto média média baixa
Periféricos especificos ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Modularidade / Comonalidade ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Padronizagéo alta alta média
Modelos intercambiaveis ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Sequienciamento de pecas ndo se aplica | ndoseaplica | ndo se aplica
Complexidade (baixa) e customiza¢do em massa alta media alta
Ciclo de vida alta alta média
Prazo de validade alta alta muito alta
Estagio do ciclo de vida (maturacéo) alta baixa média
Processo Processo Modular ndo se aplica | ndo se aplica | ndo se aplica
Processos de Manufatura Flexiveis média média baixa
Complexidade tecnoldgica do processo baixa baixa média
Reengenharia de processo de negdcio ndo contribui | ndo contribui baixa
Planejamento de capacidade média média média
Economia de Escala média média alta
Custo da producéo muito alta muito alta muito alta
Lead time média média média
Desacoplamento do processo média media média
Tecnologia de processo média alta média
Logistica Custo de estoque muito alta alta muito alta
Custo de armazenagem muito alta alta muito alta
Custo de transporte/distribuicdo muito alta alta muito alta
Custo de vendas perdidas média média alta
Infra-estrutura de transporte média alta média
Servico ao cliente média média média
Tempo de entrega ( 30 a 40 dias) média média alta
Freqiiéncia de entrega média média média
Incerteza de tempo de ressuprimento Baixa meédia Baixa
Formas de acondicionamento do produto (bags) média muito alta muito alta
Cadeia de | Colaboracdo inter-funcional média média média
Suprimentos | Colaboragdo com clientes / fornecedores baixa média baixa

Resposta rapida dos fornecedores
Politicas governamentais

nao contribui
nao contribui

nao contribui
nao contribui

nao contribui
nao contribui

Treinamento e gestdo da mudanca n&o contribui baixa n&o contribui
Medicao de desempenho baixa baixa baixa
Lideranca Estratégia da Organizagdo média alta média
Comprometimento alta alta alta
Tecnologia | E-commerce n&o contribui baixa n&o contribui
Infra-estrutura de tecnologia da Informacéo alta alta média

QUADRO 4.7 - Fatores que favorecem a aplicacdo do postponement nas empresas produtoras de derivados

do tomate

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Os entrevistados apontaram 0s passos para aplicacdo da estratégia nestas

empresas. Alguns foram considerados por estes como principais a aplicacdo desta estratégia e

outros menos relevantes, conforme pode ser visualizado no quadro 4.8 a seguir.

Passos para aplicacdo do postponement nas empresas T1, T2 e T3

Empresa T1

Empresa T2

Empresa T3

- adocdo e/ou desenvolvimento de

novas formas de armazenagem
do produto (bags assépticos).

- adocdo e/ou desenvolvimento de

técnicas e tecnologias producdo
(principalmente para goiaba);

- adocdo de novas formas de

- adocdo de novas formas de

armazenagem e movimentagao
do produto (bags assépticos);

adocdo de novas tecnologias de

- padronizacdo  dos

Processos

produtivos (principalmente

polpa).

- adocdo de TIC's.

%) armazenagem e movimentagao produgdo, principalmente na
E do produto (bags assépticos) parte de embalagens e rotulos;
g - investimento em pesquisa; incorporagdo do conceito desde o
= . ~ . roj r ;
g - incorporagdo do conceito desde o projeto de produto;
projeto de produto (no caso do estruturagdo de processos.
tomate)
- re-estruturacdo de processos (no
caso da goiaba).
- identificacdo de pontos | - identificacdo de pontos identificagdo de pontos
postergaveis (polpa e produtos postergaveis; postergaveis;
finais); - Lo - Lo
- criagdo dos pontos postergaveis; criacdo dos pontos postergaveis;
8 - Incorporagdo do conceito desde o suporte gerencial da estratégia; adronizacéo de processos;
| projeto de produto; - suporte g gia, P ¢ P '
8 - estruturagiio de processos; padronizacéo de processos; crlagao_de.tlmes inter-funcionais
e parcerias;

suporte gerencial da estratégia,;

adocdo de TIC's.

QUADRO 4.8 - Passos para a aplicagédo do postponement nas empresas produtoras de derivados do tomate

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

A adocdo e desenvolvimento de novas formas de armazenagem e

movimentacao de produtos nos Gltimos anos é um passo que merece destaque na aplicacdo do
postponement nas trés empresas de derivados de tomate investigadas, como por exemplo, 0s
bags assépticos, que permitiram a armazenagem da polpa no periodo entressafra, garantindo
as caracteristicas de sabor e qualidade do produto final.

Adocédo e/ou desenvolvimento de novas técnicas e tecnologias de producédo
também foram citados pelos entrevistados. As novas tecnologias de producdo permitiram
dentre outros avancos, que as empresas pudessem produzir rapidamente produtos com

diferentes marcas, como é o caso do tomate e milho (na empresa T3). Além disso, esses
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avangos permitiram a empresa T2 postergar a producdo final ndo somente do tomate, mas
também da goiaba. Para esta empresa (T2), 0s passos para aplicacdo do postponement foram
um pouco diferenciados para o tomate e a goiaba, devido a adogéo da estratégia ter acontecido
em diferentes periodos para ambos. Como no primeiro caso (tomate) a adocdo do
postponement ocorreu j& no projeto de produto, as operagfes produtivas ja foram projetadas
para englobar esta estratégia, ndo havendo necessidade de reestruturacdo de processos, por
exemplo. No caso da goiaba, 0 processo ocorreu mais recentemente e 0s principais passos
seguidos para o tomate foram também adotados. As principais diferencas envolveram
principalmente a reestruturacdo dos processos ja existentes, pesquisa e desenvolvimento de
novas técnicas e tecnologias de processamento da goiaba. Com isso, a empresa se tornou
pioneira no processamento e armazenagem da polpa da goiaba e, atualmente, vem

pesquisando a aplicacdo da técnica no processamento da polpa do maracuja.

4.2.7 Medidas de desempenho para avaliar o postponement

Em relagdo a medicdo de desempenho, as empresas produtoras de derivados de
tomate investigadas ndo possuem sistemas estruturados para medicdo de desempenho da
estratégia de postponement. Existem acompanhamentos de algumas atividades produtivas e
logisticas através de relatérios ou indicadores (medidas), mas ndo existe uma estruturacdo
dessas medidas e nenhuma dessas é usada para medir especificamente o postponement.

Algumas dessas empresas tém iniciado um processo de cadastramento das
medidas de desempenho, avaliacdo e controle através de sistemas informatizados. A empresa
T1 solicitou a relacdo de indicadores levantada na revisdo bibliografica desta pesquisa, pois
esta iniciando um processo de planejamento de um sistema de medicdo de desempenho que
sera monitorado com auxilio do sistema de gestdo empresarial em processo de implantagédo
pela empresa. JA a empresa T2 substituiu no inicio do ano de 2009 o sistema de gestdo
empresarial (ERP) do fornecedor Microsiga pelo sistema da SAP. Nesse novo sistema, existe
0 modulo de medicdo de desempenho. Assim, a empresa comecga preparar as bases para
trabalhar com essas ferramentas de medi¢do de desempenho. A empresa T3, por sua vez, ja
tem adotado algumas medidas de desempenho para avaliar a logistica e esta contratando 0s
servigos de uma consultoria para iniciar a implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho. Embora essas empresas ndo adotem medidas especificas para avaliar a estratégia
de postponement, os entrevistados apontaram medidas de desempenho levantadas na literatura

que eles consideram relevantes para se avaliar o postponement e que poderiam ser usadas para
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um futuro sistema de avaliagdo dessa estratégia. Essas medidas sdo apresentadas no quadro
4.9 abaixo. Cabe ressaltar que as medidas de desempenho para avaliar o postponement
destacadas em azul sdo medidas que foram apontadas pelos entrevistados das empresas e que

ndo haviam sido identificadas previamente na literatura.

Tipo Medidas Relevantes
T1 T3

Custo Total Custo total

Custo por unidade

Custo total como percentual de vendas
Rentabilidade direta do produto

X | X

X| X

Custo de transporte

Custos Funcionais Custo de armazenagem

Custo no processo de rotulagem
Custo no processo empacotamento
Custo no processo de montagem
Custo no processo de manufatura
Processamento de pedidos

Custo reverso

Custo de matéria-prima

Custo de mdo-de-obra

Custo das mercadorias devolvidas
Valor real versus orcado de cada custo

XXX XXX v

XXX XXX | X

XXX X|

Giro de estoque

Custo de manutencao de estoque
Nivel de estoque

Obsolescéncia

Retorno de investimento
Rentabilidade liquida de ativos

Gestdo de ativos

X|X|

'><><'><><'><><'><><><><><'><><-><><S

Produtividade da méo-de-obra do armazém

Produtividade da méo-de-obra do transporte

Produtividade no nivel | NUmero de itens produzidos

micro Lead time da producgéo

Tempo requerido para produzir um item particular ou um
conjunto de itens

X[ X|

X

X[ X|X|X[|X|X|
|

X

Total de despesas operacionais/valor total das mercadorias
processadas
Receita de Vendas - valor consumido na operagao

Produtividade no nivel
macro

Taxa de entrega

Porcentagem de falta de estogue por item

Taxa de entrega no tempo

Tempo de espera para recebimento de pendéncias
Lead Time total

Porcentagem de pedidos completos

Tempo médio decorrido em cada atividade envolvida no ciclo do - -
pedido

Consisténcia do ciclo do pedido
Tempo de atraso médio

Esforco para alterar de pedidos e habilidade da empresa em - X -
atender as solicitacbes
Informacdo da data de entrega no momento da colocagdo do | X - -
pedido

XXX [X|X] v
XXX [X|X] v

Servico ao cliente

x| X
x| X

QUADRO 4.9 - Potenciais medidas de desempenho de postponement nas empresas de derivados do tomate
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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4.3 Analise comparativa dos casos

A seguir, sdo apresentadas a andlise e a discussdo dos casos cruzados. Para
tanto, as questbes de pesquisa, apresentadas no capitulo 1, sdo respondidas em ordem da sua

apresentacao.

Questdo 1: Como seria a configuracdo de uma estrutura conceitual detalhada para aplicacéo
do postponement?

Na secdo 2.7 foi realizada uma discussdo sobre quais seriam as etapas
necessarias a uma estrutura conceitual para aplicacdo do postponement. Nesta discussdo
verificou-se que embora existam alguns autores que apresentem indicacfes de algumas das
etapas necessarias a aplicacdo dessa estratégia, ndo existe um trabalho que indique quais
seriam todas estas etapas. Porém, com base em extensa analise da literatura sobre o tema, foi
possivel propor nesta tese uma configuracdo para uma estrutura conceitual detalhada que
pudesse auxiliar a aplicacdo do postponement. Esta estrutura conceitual consiste de quatro
etapas, a saber: 1) fatores que motivam e/ou favorecem a sua adogdo; 2) passos para sua
aplicacdo; 3) medidas de desempenho para sua avaliacao; e 4) feedback.

Dada a inexisténcia de um trabalho na literatura que indique estas etapas,
buscou-se analisar na pesquisa empirica a existéncia de alguma estrutura ou modelo adotado
pelos gerentes das empresas que pudesse indicar quais as etapas necessarias a aplicacdo do
postponement. Nos estudos de caso realizados, verificou-se que nenhuma das empresas
investigadas baseou a aplicacdo do postponement em uma estrutura ou modelo, devido a
inexisténcia dos mesmos. Segundo os gerentes das empresas entrevistadas, as decisées foram
mais baseadas na intuicdo de lideranca do que na utilizacdo de modelos ou métodos
cientificos desenvolvidos para aplicagdo do postponement. Assim, estas empresas ndo
possuiam uma estrutura constituida de etapas que pudesse fornecer embasamento para a
elaboracdo de uma estrutura ou modelo para aplicacao da estratégia. Apesar disso, foi possivel
verificar que mesmo sem um procedimento formal para aplicacdo do postponement, as
empresas realizam as duas primeiras etapas propostas na estrutura conceitual elaborada nesta
tese, ou seja, elas analisam se devem ou ndo implantar o postponement (fatores que facilitam
sua adocdo) e como implantar (passos para aplicacdo). Embora essas empresas ainda nédo
realizem a terceira e quarta etapas propostas na estrutura conceitual desta tese (avaliacdo de
desempenho e feedback), elas informaram que pretendem realizar estas etapas e indicaram

potenciais medidas que consideram relevantes para avaliar os resultados. Baseando-se nestas
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consideragbes pode-se afirmar que a configuragdo (sequéncia de etapas) da estrutura
conceitual proposta com base na revisdo bibliografica pode ser aplicada na pratica.

Questdo 2: Quais os tipos de postponement identificados e em quais estagios da cadeia de

suprimentos de frutas processadas sdo aplicados?

Durante as entrevistas foram solicitadas informagdes sobre as diferentes
estratégias adotadas pelas empresas para responder as demandas de mercado, podendo variar
desde uma estratégia de especulacdo, até um dos diferentes formatos de postponement
identificados na literatura. Assim, para melhor explicar a resposta da questdo dois, €
necessario inicialmente apresentar os quadros 4.10 e 4.11 a seguir. Estes apresentam 0s
resultados para o0s tipos de postponement encontrados nas empresas investigadas, as

atividades postergadas e o estagio da cadeia de suprimentos onde acontece a postergacao.

Empresa | produtos com atividade postergada % membro da CS para posicéo
postponement de (ponto de desacoplamento) qual a atividade é na cadeia de
forma postergada suprimentos
SLCC manufatura final 100% | CD’s ou engarrafadoras
St manufatura final (blendagem) - empresa S1 downstream
manufatura final 5% CD’s ou engarrafadoras
Suco integral embalagem 95% empresas engarrafadoras
manufatura final 100% | CD’S ou engarrafadoras
S2 SLCC downstream
manufatura final (blendagem) - empresa S2
manufatura final 100% | CD’s ou engarrafadoras
SLCC
S3 manufatura final (blendagem) - empresa S3 downstream
Suco integral embalagem 100% | empresas engarrafadoras
T1 Derivados de manufatura final ~ 100 % empresa T1 downstream
tomate
Polpa de tomate e manufatura final 33% empresas clientes
goiaba
T Derivados de manufatura final 90% empresa T2 downstream
tomate
Derivados de manufatura final 90% empresa T2
goiaba
Derivados de manufatura final ~100 % empresa T3
tomate
T3 Vegetais em rétulo / marca 10% empresa T3 downstream
conserva

QUADRO 4.10 - Postponement de forma nas empresas de sucos e conserva de frutas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Empresa produtos com atividade membro da CS para posicéo

postponement de postergada qual é postergado na cadeia de

tempo suprimentos

S1 todos produtos distribuicdo fisica empresa S1 downstream

S2 todos produtos distribuicdo fisica empresa S2 downstream

S3 todos produtos distribuicdo fisica empresa S3 downstream

T1 todos produtos distribuicéo fisica empresa T1 downstream
T2 todos produtos distribuicéo fisica empresa T2 downstream
T3 todos produtos distribuicdo fisica empresa T3 downstream

QUADRO 4.11 - Postponement de tempo nas empresas de sucos e conserva de frutas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Conforme pode ser visualizado no quadros 4.10 e 4.11, a estratégia de
postponement é o padrdo de resposta a demanda escolhido pelas empresas investigadas, sendo
observados tanto os tipos de postponement de forma como o postponement de tempo.

No caso do postponement de forma, o quadro 4.10 mostra que todas as
empresas investigadas adotam essa estratégia. Contrariando o indicado pela literatura para a
indUstria alimenticia, o postponement de forma neste segmento (sucos e conservas de frutas)
ndo ocorre majoritariamente nas atividades de embalagem e rétulo. Para maioria das empresas
investigadas, o postponement ocorre a partir da atividade de manufatura final, onde esta
localizado o ponto de desacoplamento dos processos. No caso das empresas processadoras de
suco de laranja, as etapas de extracdo do suco da laranja sdo realizadas pelas empresas
processadoras (empresas S1, S2 e S3) para estoque e em formulacdo praticamente Unica do
suco concentrado. A partir dai, a postergacdo pode se iniciar em atividades dentro das
préprias empresas processadoras de suco, como € o caso do processo de blendagem para o
SLCC, bem como a partir de outras atividades de manufatura final realizadas pelas empresas
engarrafadoras. Neste Gltimo caso, 0 suco € entdo transportado até o pais do cliente, onde ap6s
a chegada ao destino, pode entdo ser customizado (geralmente por uma empresa cliente,
responsavel pelo processamento final e distribuicdo do suco). Cabe ressaltar que o SLCC
pode ainda ser sub-classificado em suco standard e suco especial, conforme ja definido
anteriormente. Essa diferenciacdo ndo foi destacada no quadro 4.10, pois em ambos 0s casos
do SLCC, a postergacdo ocorre a partir do processo de blendagem (nas empresas
processadoras) ou a partir de outras atividades de manufatura final (quando postergado para
empresas clientes). A unica diferenca é que a customizacdo geralmente é maior para 0 suco

standard do que para o suco especial. Como este ultimo j& é produzido de acordo com as
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especificacbes do cliente desde a plantacdo da laranja, exige menor customizagdo das
empresas engarrafadoras do que o suco standard.

Ja para as empresas de derivados de tomate, o tomate & pré-processado,
transformado em polpa e permanece armazenado no estado semi-acabado até que a demanda
seja mais conhecida. Baseado nas especificacGes de receita e demanda por determinado tipo
de produto final (puré, extrato, molho, etc.), essa polpa € entdo transformada no produto final
(derivados do tomate). Esse mesmo processo de postergacdo ocorre a partir da atividade de
manufatura final para os derivados da goiaba, na empresa T2.

Em relacdo aos valores percentuais, ou seja, a porcentagem da atividade
indicada que é postergada, é possivel verificar que as atividades de manufatura final (no caso
do SLCC) e a atividade de adicdo de embalagem (no caso do suco integral) sdo totalmente
postergadas para as empresas clientes, ou seja, praticamente 100% dessas atividades sao
adiadas. Ja no caso da atividade de blendagem (também considerada uma das atividades de
manufatura final, mas que acontece dentro das proprias empresas processadoras de suco), 0s
entrevistados afirmaram que € dificil definir um valor percentual, pois a postergacdo desta
atividade depende de varios fatores, como o0s tipos de suco solicitados, tipos de suco em
estoque, periodo em que sdo solicitados, dentre outros. Porém, o processo de mistura
(blendagem) ocorre de forma intensa nas empresas processadoras de suco (S1, S2, e S3).

Em relacdo aos produtos derivados do tomate, os entrevistados das empresas
T1 e T3 destacaram que aproximadamente 100% dos produtos derivados de tomate sdo
realizados a partir da polpa j& pré-processada. Porém esse valor é aproximado, pois quando
ndo ha nenhuma polpa pré-processada em estoque na época de safra e hd demanda de
produtos finais, parte da safra de tomate e goiaba que estdo sendo transformados em polpa
pode ser diretamente transformada nos produtos finais derivados do tomate e/ou goiaba, ndo
havendo necessidade do estoque do produto semi-acabado e de postergacdo. Por isso, a
empresa T2 relatou que 90% dos produtos derivados do tomate e goiaba séo elaborados a
partir de polpa pré-processada, sendo que aproximadamente 10% da producdo pode ser
continua, como no caso citado. Porém, cabe ressaltar que a empresa T2 vende
aproximadamente 33% da polpa produzida (principalmente de goiaba) para outras empresas
que, neste caso, sdo responsaveis pela postergacao da atividade de manufatura final. Assim, o0s
90% de produtos produzidos por polpa pré-processada sdo fabricados a partir dos 67% de
polpa que ndo é comercializada. No caso das empresas T1 e T3 isto ndo foi destacado no

quadro 4.10, pois nestas empresas isto somente ocorre quando ha excedente de polpa, sendo
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identificado apenas para empresa T2, que vende principalmente a polpa de goiaba para
empresas de sucos.

Embora o postponement de forma seja verificado nas seis empresas
investigadas conforme apresentado no quadro 4.10, este ocorre em diferentes locais na cadeia
de suprimentos das empresas investigadas. No caso das empresas de suco de laranja, as
atividades sdo postergadas nas proprias empresas processadoras (processo de blendagem);
bem como a jusante da cadeia de suprimentos (atividades de manufatura final, como por
exemplo, diluicdo, adi¢do de componentes de sabor e aroma, entre outras, que geralmente séo
realizadas no exterior pelas empresas engarrafadoras). Ja as atividades de envase, adi¢do de
embalagem e rétulo sdo realizadas apenas pelas empresas engarrafadoras, como por exemplo,
a Tropicana. Para as empresas de derivados de tomate, as atividades geralmente sdo
postergadas nas proprias unidades fabris, ou seja, internamente nas empresas T1, T2 e T3,
atrasando somente 0 momento em que as diferenciacGes ocorrem. Cabe novamente destacar
que a empresa T2 também vende a polpa de tomate e goiaba para outras empresas. Neste
caso, as atividades de elaboracdo dos derivados do tomate e goiaba sdo postergadas para
outros membros da cadeia de suprimentos, como acontece no caso do suco de laranja.

Adicionalmente, é também importante ressaltar que o postponement de forma
pode ser adotado a partir de diferentes atividades para diferentes produtos da organizacao.
Como exemplo, a empresa S1 implementou o postponement a partir da atividade de
manufatura final, para o SLCC, e a partir da atividade de embalagem, para o suco integral.
Outro exemplo é a empresa T3 que adota o postponement na atividade de manufatura final
para o tomate, e na atividade de rotulagem, para os vegetais em conserva, no caso, o milho.

Em relacdo ao postponement de tempo, percebe-se que este ocorre para todos
0s tipos produtos nas empresas investigadas, ndo apenas o suco de laranja, derivados de
tomate, goiaba e vegetais em conserva. Assim, os diferentes tipos de produtos sdo mantidos
nos armazéns localizados nas unidades produtivas das empresas investigadas e sao deslocados
para seus destinos (empresas engarrafadoras, no caso das empresas processadoras de suco de
laranja; e para os distribuidores, CD’s, supermercados e demais canais de distribui¢do, no
caso das empresas produtoras de derivados do tomate e goiaba) somente apds receber o
pedido do cliente. Segundo os entrevistados, embora ocorra para maioria dos produtos, esta
estratégia ndo acontece para 100% dos produtos, pois uma margem de seguranca é necessaria.
No caso das empresas processadoras de suco de laranja, por exemplo, a venda de suco €é

majoritariamente voltada para o exterior e as empresas gastam em média 30 a 40 dias para
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transportarem o suco do Brasil para estes paises. Dessa forma, caso ocorra uma demanda
inesperada, a empresa pode atender ao pedido do cliente mais rapidamente, caso haja estoque
no pais onde ocorreu esta demanda. Porém, esta parcela é pequena, uma vez que a venda do
suco é realizada por contratos estabelecidos anualmente. Além disso, para o postponement de
tempo, a distribuicdo fisica (movimentacdo) é a atividade postergada nas seis empresas e
ocorre a jusante (downstream) da cadeia de suprimentos.

Em sintese, pode-se dizer que foi possivel verificar que os tipos de
postponement de tempo e forma sdo encontrados nas empresas de sucos e conservas de frutas
investigadas, sendo que, no caso do postponement de forma, este ocorre principalmente a
partir das atividades de manufatura final nas empresas estudadas e ndo prioritariamente nas
atividades de embalagem e rotulo como destacado pela literatura sobre o tema para o setor

alimenticio.

Questdo 3: Quais fatores motivam e/ou favorecem a adocdo do postponement nas empresas

alimenticias, particularmente no segmento de fabricacéo de sucos e conservas de frutas?

A sazonalidade € uma das caracteristicas do produto considerada um dos
principais condicionantes a aplicacdo do postponement pelas seis empresas investigadas, ou
seja, € uma caracteristica peculiar do segmento de sucos e conservas de frutas que faz com
que o postponement seja uma estratégia essencial a sobrevivéncia das empresas deste setor.
Assim como a laranja, o tomate e a goiaba sdo produtos sazonais, sendo necessario o pré-
processamento destes produtos no periodo de safra para abastecer a demanda no periodo

entressafra.

Apesar do fator sazonalidade ser considerado um dos principais que levam a
postergacdo nas empresas pesquisadas, ela ndo é o Unico. Adicionalmente, ndo sdo todas as
caracteristicas do produto que sdo consideradas principais condicionantes a adocdo do
postponement.

O quadro 4.12 apresenta outros fatores considerados principais motivadores e
facilitadores a aplicacdo do postponement nas empresas investigadas, destacados ndo somente
na dimensdo produto, mas também nas dimensdes mercado, processo, logistica, gestdo da
cadeia de suprimentos, lideranga e tecnologia. Com o objetivo de realizar o cruzamento dos
dados das seis empresas investigadas em um Gnico quadro, a contribuicdo desses fatores a
adocdo do postponement foi numerada e classificada como 4 - muito alta; 3 - alta; 2 - média; 1 -

baixa; 0 - néo se aplica /ou nédo contribuiu /ou ndo foi citado pela empresa.
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Dimensao

Fatores

Empresas

wn
s

wn
N

S3

T1

—
N

—
w

Mercado

Incerteza da demanda

Variacdo da Demanda

Demanda para customizacéao

Segmento de mercado

Consumidores Exigentes

Concentracéo de clientes (no exterior)
Adocdo da estratégia pelos concorrentes

Produto

Tipo do produto (sazonal)

Preco

Marcas e versbes do produto ( diferentes)
Variacao de tamanho produto/embalagem
Variacao de peso do produto (aumento)
Formulacgdo especifica do produto
Periféricos especificos

Modularidade / Comonalidade
Padronizagéo

Modelos intercambidveis
Sequlienciamento de pecas

Complexidade e customizacdo final (média)
Ciclo de vida

Prazo de validade

Estégio do ciclo de vida (maturagéo)

Processo

Processo Modular

| Processos de Manufatura Flexiveis

| Complexidade tecnoldgica do processo
\ Reengenharia de processo de negocio

\ Planejamento de capacidade

| Economia de Escala

| Custo da produgao

Lead time
Desacoplamento do processo

Tecnologia de Processo

Logistica

Custo de estoque

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribuicao

Custo de vendas perdidas

Infra-estrutura de transporte

Servigo ao cliente

Tempo de entrega ( 30 a 40 dias)
Frequéncia de entrega

Incerteza de tempo de ressuprimento
Formas de acondicionamento do produto

Cadeia de
Suprimentos

Colaboracéo inter-funcional

| Colaborago com clientes / fornecedores
| Resposta rapida dos fornecedores

| Politicas governamentais

| Treinamento e gestdo da mudanca
Medicdo de desempenho

Lideranca Estratégia da Organizacgéo
Comprometimento
Tecnologia E-commerce

Infra-estrutura de tecnologia da Informacéo
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WO WNEFP OOORFRPNWENMNMNNNEREREBRNPNODNNBEDNNOPEPRPNONWWWOOWOONWWWNR_MROONDNWNDDN
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QUADRO 4.12 - Fatores para adogdo do postponement nas empresas de sucos e conservas de frutas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Analisando o quadro 4.12, pode-se perceber que a sazonalidade foi o Unico
fator citado pelas seis empresas investigadas como tendo contribuicdo muito alta para adogéo
do postponement. Porém, outros fatores, embora ndo destacados por todas as empresas, foram
também identificados como principais a adocdo do postponement. Em ordem decrescente do
namero de empresas que citaram esses fatores com contribuicdo muito alta, pode-se destacar
0s seguintes fatores: custo de producéo e formas de acondicionamento do produto (citado por
cinco empresas); custo de transporte, custo de estoque e custo de armazenagem (identificado
por quatro empresas); concentracdo de clientes no exterior, adogcdo da estratégia pelos
concorrentes e variagdo de peso do produto (destacado por trés empresas); incerteza da
demanda, marcas e versdes do produto, prazo de validade do produto (uma empresa). A
contribuicdo de cada um desses fatores a adocdo do postponement foi explicada com maiores
detalhes nos estudos de caso.

Entre os fatores considerados relevantes a adocdo da estratégia de
postponement estdo aqueles ja identificados na literatura em outros setores e aqueles que,
embora ndo identificados na literatura, foram apontados pelos entrevistados das empresas
investigadas e destacados no quadro 4.12, com a cor azul. Devido a este motivo, fatores como
a concentracdo dos clientes no exterior e adocdo da estratégia pelos concorrentes foram
destacados com contribui¢do muito alta por algumas empresas e, a0 mesmo tempo, receberam
nota zero em outras empresas, pois ndo foram citados por estas empresas.

Segundo os entrevistados, alguns fatores ndo contribuiram para a adocdo da
estratégia nas empresas investigadas, como por exemplo, a legislacdo, que embora considerada
facilitadora a adocdo desta estratégia por empresas de outros setores identificadas na revisao
bibliogréafica, ndo foi apontada pelos entrevistados desta pesquisa como condicionante a pratica do
postponement nas empresas do segmento de sucos e conservas de frutas. Ha ainda fatores que,
embora destacados na literatura sobre o tema, ndo se aplicam as empresas alimenticias
investigadas, tais como: periféricos especificos, modularidade, modelos intercambiaveis,
sequenciamento de pegas, entre outros.

Além dos fatores considerados principais facilitadores e motivadores do
postponement pelas empresas da industria alimenticia, foram destacados no quadro 4.12
outros fatores, classificados por estas empresas com contribui¢do alta, média e baixa e que
também sdo relevantes e devem ser considerados por empresas do setor alimenticio que

desejam adotar esta estratégia.
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Questdo 4: Quais o0s passos para implantacdo da estratégia de postponement?

Segundo os entrevistados, o desenvolvimento e adogdo de modernas formas de
armazenagem, movimentacao, técnicas e tecnologias aplicados aos sistemas produtivos estdo
entre 0s principais passos para as empresas que desejam aplicar o postponement no setor
alimenticio. No caso das empresas processadoras de suco de laranja, 0 uso de técnicas
modernas e mais adequadas de acondicionamento, armazenagem e transporte do suco, como
por exemplo, as camaras frias e o transporte a granel, permitiram a armazenagem e transporte
do suco em estado semi-acabado, a baixas temperaturas e longas distancias, uma vez que a
venda do suco acontece majoritariamente em paises no exterior. Ja nas empresas de derivados
de tomate, pode-se destacar o desenvolvimento de novas tecnologias e formas de
acondicionamento do produto, como 0s bags assépticos, que permitiram a armazenagem da
polpa no periodo entressafra em temperatura ambiente, garantindo as caracteristicas de sabor
e qualidade do produto final. Além destes, sdo apresentados no quadro 4.13, outros passos

para aplicacdo do postponement, bem como as empresas que adotam cada um deles.

Passos para aplicacéo Empresas
Sl | S2 S3 | TL | T2 | T3
Identificacdo de pontos postergaveis X X X X X X
Escolha do tipo de postponement - X - - - -

Andlise de viabilidade para aplicacéo - - - - - -

Avaliaco custo/beneficio da estratégia - - - - - -

Investimento em pesquisa X - - - X

Entendimento de como lidar com os obstaculos - - - - - -

Criacdo de pontos postergaveis X X X - X X
Determinacdo do responsavel pelo postponement X X X - - -
Suporte gerencial da estratégia X X X - X X
Incorporacédo do conceito desde o projeto do produto - X X X X X
Reestruturagéo de processos X - - - X -
Padronizac8o de processos e projeto modular X - X X X X
Criaco de times inter-funcionais e parcerias X X X - - X
Adocdo efou desenvolvimento de modernas técnicas e tecnologias | - - - - X X
aplicadas aos processos produtivos

Adocdo /ou desenvolvimento de modernas formas de armazenagem e | X X X X X X
movimentacdo de produtos

Adocéo de tecnologias de informagéo e comunicacdo X X X - X X

QUADRO 4.13 - Passos para aplicacdo do postponement nas empresas de sucos e conservas de frutas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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No quadro 4.13, os passos destacados em azul sdo aqueles que ndo foram
identificados previamente na literatura e foram adicionados apds entrevista nas empresas
selecionadas nesta pesquisa. Dentre estes, estdo o desenvolvimento e ado¢do de modernas
técnicas de producdo, armazenagem e transporte, conforme mencionado anteriormente, bem
como a importancia de investimento em pesquisas. Um exemplo citado foi o da empresa T2
que, em parceria com pesquisadores da USP e UNESP, desenvolveu e aplicou o mesmo
procedimento j& adotado para o tomate para as atividades de extracdo, obtencdo e
armazenamento da polpa de goiaba, sendo pioneira nesse processo. Atualmente, a polpa de
goiaba pode também ser armazenada de forma asséptica em temperatura ambiente.

Além destes passos, 0s entrevistados destacaram também algum dos passos ja
identificados previamente na literatura. Assim, foram também destacados 0s seguintes passos:
identificacdo de pontos postergaveis (local e momento onde os processos poderiam ser
desacoplados); criacdo dos pontos postergaveis (separacdo das atividades que deveriam ser
padronizadas daquelas realizadas sob pedido do consumidor); escolha do tipo mais adequado
de postponement (compras, manufatura, embalagem, etiquetagem, rétulo ou distribuicdo);
determinacéo do responsavel pelo postponement (no caso das empresas processadoras de suco
de laranja, realizado pelas empresas engarrafadoras e nas empresas de derivados de tomate,
realizado internamente pelas préprias empresas); suporte gerencial da estratégia; criacdo de
times interfuncionais e parceiras (principalmente no caso das empresas processadoras de suco
de tomate, onde o processo final de elaboracdo do suco é postergado a outros membros da
cadeia de suprimentos); adocéo de tecnologias de informacéo e comunicacdo, incorporacdo do
conceito desde o projeto de produto; re-estruturacdo dos processos para empresas que adotam
a estratégia apds sua fundacdo; e padronizacdo dos processos e atividades (principalmente
aquelas envolvidas na elaboracdo do SLCC e polpa de tomate que futuramente, serdo
transformados nos produtos finais).

A andlise de viabilidade, avaliacdo custo-beneficio e o entendimento de como
lidar com os obstaculos ndo foram apontadas pelos entrevistados como passos para aplicacdo
da estratégia, pois segundo os mesmos a adogdo do postponement passou a ser uma estratégia
essencial para as empresas no sentido de disponibilidade do produto (fornecimento no periodo
de safra e entressafra) e reducdo de custo. Além disso, j& era uma estratégia usada pelos

concorrentes.
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Questdo 5: Quais as medidas de desempenho sdo adequadas para avaliar os impactos do

postponement?

Conforme j& mencionado, as empresas no segmento de sucos e conservas de
frutas ndo possuem sistemas estruturados para medicdo de desempenho e ndo avaliam a
estratégia de postponement. Existem acompanhamentos de algumas atividades produtivas e
logisticas atraves de relatérios ou indicadores (medidas), mas ndo existe uma estruturagdo
dessas medidas e nenhuma dessas é usada para medir especificamente 0 postponement.
Apesar disso, os entrevistados indicaram medidas que consideram relevantes para avaliar o
desempenho e possiveis resultados obtidos pela adogdo do postponement. Essas medidas sdo
apresentadas nos quadro 4.14 a seguir.

Adicionalmente, sdo destacados o nimero de empresas processadoras de suco e
de empresas produtoras de derivados de tomate que apontaram cada medida, bem como o
somatdrio total no segmento de sucos e conservas de frutas, possibilitando assim verificar
quais as medidas de desempenho foram mais citadas por estas empresas. E importante
também ressaltar que as medidas para avaliar a estratégia de postponement destacadas em azul
sdo medidas indicadas pelos entrevistados da empresas investigadas que nao foram destacadas
no quadro 2.18 apresentado no referencial tedrico (medidas de desempenho para avaliar o
postponement propostas por Zang & Tan, 2001). Estas sdo medidas adicionais encontradas na
pesquisa empirica.

Analisando os quadros 4.14 foi possivel verificar que as medidas mais
indicadas para avaliar o postponement estdo relacionadas a: logistica (custos de transporte,
armazenagem, manutencdo de estoques); atividades operacionais que ocorrem mais a jusante
da cadeia de suprimentos (manufatura final, empacotamento, montagem, rétulo); medidas de
produtividade; disponibilidade e rapidez no atendimento ao cliente (medidas de servico ao
cliente).

As medidas logisticas foram bastante citadas, pois a elaboracdo de produtos
padronizados (produtos base) possibilita uma mudanca em custos logisticos, como os de
transporte e estoque. Um exemplo é o SLCC, que em sua forma padronizada (base) pode ser
transportado com um volume bem menor que do produto final (suco pronto para beber) e

ocupa um espago muito menor nos armazeéns.
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Empresas de

Empresas de

Tipo Medidas - tomate Total
Custo Total Custo total 3 2
Custo por unidade
Custo total como percentual de vendas
Rentabilidade direta do produto
Custos Custo de transporte
Funcionais Custo de armazenagem

Custo no processo de rotulagem

Custo no processo empacotamento

Custo no processo de montagem

Custo no processo de manufatura

Processamento de pedidos

Custo reverso

Custo de matéria-prima

Custo de méo-de-obra

Custo das mercadorias devolvidas

Valor real versus orcado de cada custo

Gestao de ativos

Giro de estoque

Custo de manutencéo de estoque

Nivel de estoque

Obsolescéncia

Retorno de investimento

Rentabilidade liquida de ativos

Produtividade no
nivel micro

Produtividade da mao-de-obra do armazém

Unidades por unidade monetaria de mao-de-obra

Produtividade da mé&o-de-obra do transporte

Numero de itens produzidos

Lead time da producéo

Tempo requerido para produzir um item particular
ou um conjunto de itens
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Produtividade no
nivel macro

Total de despesas operacionais/valor total das
mercadorias processadas

N

N

o

Receita de Vendas - valor consumido na operagdo

Servigo ao
Cliente

Taxa de entrega

Porcentagem de falta de estoque por item

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos pendentes

Lead Time total

Porcentagem de pedidos completos

Tempo médio decorrido em cada atividade
envolvida no ciclo do pedido
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Consisténcia do ciclo do pedido

[N

N

w

Tempo de atraso médio

[EY

w

D

Esforco para alterar de pedidos e habilidade da
empresa em atender as solicitagcdes

N

o

N

Porcentagem de pedidos que resultem em

reclamacdo

N

N

i

Custo incorrido para correcdo dos problemas

Motivos de reclamagéo

Tempo para resolugdo de problemas

Informagdo da data de entrega no momento da
colocacdo do pedido

NINN -

NINN -

E RN RN\

Integridade da mercadoria

QUADRO 4.14 - Potencias medidas de desempenho de postponement nas empresas de sucos e conservas de

frutas

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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As medidas associadas as atividades manufatura final, empacotamento,
montagem, rétulo estdo também entre as mais citadas, pois no caso das empresas de conservas
de frutas, a postergacao ocorre mais a jusante na cadeia de suprimentos. No caso das empresas
processadoras de suco de laranja, a maior parte dessas atividades é postergada para outros
membros da cadeia de suprimentos (empresas engarrafadoras de suco) e no caso, das
empresas de derivados de tomate, essas atividades sdo postergadas para 0 momento que a
demanda é mais conhecida, mas acontecem internamente nas proprias empresas produtoras de
derivados do tomate.

Medidas de produtividade foram indicadas pelos entrevistados, pois o
postponement também acarreta em mudancas na forma de fabricar o produto. No caso dos
produtos derivados do tomate, a polpa de tomate (produto semi-acabado) pode ser
armazenada e pode ser usada para fabricar diferentes produtos finais derivados do tomate
mais rapidamente, no momento que a demanda é conhecida. Finalmente, cabe citar as
medidas de servico ao cliente, principalmente medidas de disponibilidade, velocidade e
consisténcia de entrega. Segundo os entrevistados, a formulacdo de produtos base (estado
semi-acabado) pode agilizar a configuracdo final dos produtos assim que a demanda é
conhecida. Ao mesmo tempo, a postergacdo pode aumentar os custos de produgéo devido ao
fato da producdo ndo ser continua e da necessidade de re-processamento dos produtos. Por

isso, essas medidas devem ser avaliadas.

4.4 Comparacao tedrico-pratica do postponement

Apl6s as etapas de exposicdo e associacdo dos casos, 0s resultados sao
analisados considerando o referencial tedrico utilizado, o que permite a comparacdo dos
resultados tedricos com os resultados reais, ou seja, uma comparacao entre o0 padrao empirico
e o predito.

A revisdo bibliografica realizada nesta tese permitiu verificar que em mais de
50 anos de literatura sobre o tema, diferentes denominacdes e classificagdes de postponement
foram elaboradas. Porém, foi possivel também verificar que embora essas diferentes
classificagfes e denominagdes de postponement tenham sido elaboradas pelos autores ao
longo dos anos, grande parte delas tem o mesmo significado, sendo muitas vezes, apenas um
novo rotulo para as classificagbes de postponement de tempo e de forma propostas
originalmente por Alderson em 1950, conforme ja destacado. Assim, neste trabalho também

adotou-se a classificacdo original proposta por Alderson (1950), ou seja, buscou-se investigar
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se as empresas analisadas adotavam o postponement de forma e/ou tempo. Além dos tipos de
postponement, foram identificados nesta pesquisa em quais atividades o postponement
acontece: operacdes e fabricacdo, manufatura final, embalagem, etiquetagem, logistica
(distribuicdo fisica); bem como qual o estdgio da cadeia de suprimentos o postponement
ocorre: & montante da cadeia de suprimentos (upstream), na propria planta fabril, ou a jusante
da cadeia de suprimentos (downstream).

As classificacbes de postponement, atividades e estagios da cadeia de
suprimentos que a estratégia pode ocorrer foram selecionados na literatura e verificados na

pesquisa de campo. Estes sdo apresentados no quadro 4.15.

Tipos de Postponement

Revisdo de Literatura

Pesquisa de Campo

Classificacdo de postponement

= postponement de forma
» postponement tempo

Classificacdo de postponement

= postponement de forma
= postponement tempo

Atividade postergada

Atividade postergada

operac0es e fabricacdo

manufatura final manufatura final

= montagem " embalagem
= embalagem = etiquetagem (rotulagem)
= etiquetagem = distribuicdo

= distribuicdo
Estagio da cadeia de suprimentos

Estagio da cadeia de suprimentos

= upstream o _
= na prépria planta fabril * napropria planta fabril
= downstream = downstream

QUADRO 4.15 - Tipos de postponement selecionados da literatura X identificados na pesquisa de campo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Conforme pode ser visualizado no quadro 4.15, ambos o0s tipos de
postponement de forma e tempo selecionados da literatura foram verificados também na
pesquisa de campo para as empresas de sucos e conservas de frutas. Embora o foco desta
pesquisa seja os tipos de postponement de tempo e forma, foi perguntado aos entrevistados se
algum outro tipo de postponement era adotado pelas empresas, como por exemplo, 0s
postponement de projeto do produto e postponement de compras identificados por Yang et al.
(2004b). Porém, nenhum outro tipo de postponement foi identificado na pesquisa empirica.
Nestas empresas, 0 postponement de forma foi verificado em diferentes atividades
dependendo do tipo de produto, conforme ja mencionado. No caso do SLCC e dos derivados
de tomate e goiaba, o ponto de desacoplamento acontece a partir das atividades de manufatura
final. J& para grande parte do suco integral, a postergacdo se inicia a partir das atividades de

envase, adicdo de embalagem e rotulo. Embora ndo seja foco deste trabalho, é possivel
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também destacar o caso do milho, na empresa T3, onde a postergacdo se inicia nas atividades
de etiquetagem (adicdo de rotulo). Em relagdo ao postponement de tempo, verificou-se que
este ocorre nas empresas investigadas para todos os tipos de produtos, ou seja, a distribuicdo
dos produtos nas empresas investigadas s6 acontece quando a demanda é conhecida.

Apesar de Van Hoek (1999) afirmar que o postponement de forma (nas
atividades de rotulo e embalagem) e o postponement tempo sdo 0s principais tipos
encontrados nas empresas alimenticias, foi possivel verificar na pesquisa de campo que estas
ndo sdo as Unicas atividades em que o postponement de forma ocorre neste setor. Nas
empresas alimenticias investigadas nesta pesquisa, 0 postponement na atividade de
manufatura final, apesar de ndo ser identificado na literatura para este setor, também foi
identificado como um dos mais aplicados, conforme ja destacado. JA o postponement de
montagem ndo foi verificado, pois ndo é uma atividade que acontece para os produtos
alimenticios. Neste segmento, ocorre o processo de mistura (blendagem) para o suco de
laranja, e o processo de elaboragéo de receita para os derivados do tomate e goiaba. Em
ambos 0s casos, além da mistura, ocorre a adi¢do de novos componentes, como por exemplo,
a esséncia, no caso do suco de laranja, e os temperos, no caso dos derivados de tomate, sendo
essa atividade considerada como parte do processo de manufatura (manufatura final) nas
empresas alimenticias investigadas.

Em relacdo ao estagio da cadeia de suprimentos em que postponement
acontece, foi possivel verificar que, nas empresas do segmento investigado, este ocorre apenas
na propria empresa fabril ou a jusante da cadeia de suprimentos, o que indica que geralmente
0 postponement ocorre em direcdo ao cliente final ou a jusante da empresa foco. Embora
alguns autores, como Van Hoek (1998b), Waller et al.(2000) e Yang et al.(2004b) definam os
tipos de postponement upstream, postponement de projeto de produtos e postponement de
compras, ndo existe na literatura uma explicacdo clara e detalhada de como seria a aplicacéo
desses tipos de postponement a montante da cadeia de suprimentos. Adicionalmente, nenhuma
das empresas analisadas na pesquisa de campo indicou a aplicacdo do postponement a
montante da cadeia de suprimentos. Assim, pesquisas adicionais devem verificar e definir
com mais clareza estes tipos de postponement e se estes ndo seriam apenas um novo rétulo
para estratégias como comprar sob pedido (buy to order).

E importante destacar também que essa investigacdo foi realizada sob a Gtica
das empresas foco, ou seja, das empresas processadoras de alimentos. Assim, buscou-se

investigar se as empresas entrevistadas (empresas foco) postergavam suas atividades para
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frente (& jusante) ou para tras (a montante) da cadeia de suprimentos. Com base nesta
definicdo, verificou-se que o postponement acontece nas proprias empresas ou a jusante da
cadeia de suprimentos, ndo acontecendo a montante. Essa analise difere do que Cardoso
(2002) denomina em sua tese de analise do postponement no ambiente upstream da cadeia de
suprimentos. Neste caso, a autora investigou as industrias de tintas para impressdo e as
indUstrias de embalagens graficas (empresas foco), que estdo localizadas upstream da cadeia
de suprimentos investigada, ou seja, ao usar esta definicdo ndo era objetivo da autora
investigar se estas empresas postergavam atividades para outras empresas localizadas a
jusante ou & montante da cadeia de suprimentos, conforme realizado nesta pesquisa, mas
indicar onde as empresas que praticavam o postponement estavam localizadas em sua cadeia
de suprimentos.

Para elaboracdo da estrutura conceitual para aplicacdo do postponement
proposta nesta tese, buscou-se identificar, na literatura e na pratica, quais seriam as etapas
necessarias a essa estrutura. Na literatura ndo se encontrou um trabalho que discutisse quais
seriam essas etapas. Porém, os varios trabalhos sobre o tema forneceram essa indicacdo, onde
se pode destacar os trabalhos de Yang et al. (2004a) e Zhang & Tan (2001), dentre outros. Ja
na pesquisa empirica, verificou-se que a aplicacdo do postponement nas empresas se baseou
mais na experiéncia administrativa dos gerentes, ndo havendo uma estrutura conceitual que
pudesse auxiliar na implantacdo do postponement e indicar quais seriam as etapas necessarias
a sua aplicacdo. Apesar disso, os entrevistados forneceram uma indicacdo de quais etapas eles
consideravam relevantes para adogdo dessa estratégia, onde foi possivel verificar que as
principais etapas definidas na literatura poderiam ser também aplicadas na pratica. Estas
principais etapas, conforme destacado anteriormente, sdo: 1) fatores que motivam e/ou
favorecem a adocdo do postponement; 2) passos para sua aplicacdo; 3) medidas para avaliar o
seu desempenho. Além dessas trés etapas consideradas principais a aplicacdo do
postponement, uma quarta etapa denominada feedback foi proposta, visando a melhoria
continua da estrutura e da aplicacdo da estratégia. A seguir, foi solicitado aos entrevistados
das empresas pesquisadas que indicassem quais as variaveis de cada uma dessas etapas
identificadas na teoria também se aplicavam na pratica, e se existiam outras. Os resultados da
pesquisa tedrica e da pesquisa de campo séo discutidos a seguir.

Quanto aos fatores que motivam e/ou favorecem a adogéo do postponement foi
possivel verificar que grande parte dos fatores identificados na literatura foi também apontado

pelas empresas alimenticias investigadas, conforme pode ser observado no quadro 4.16.
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Fatores que favorecem a ado¢do do Postponement

Revisdo bibliografica

Pesquisa de Campo

Mercado
= Incerteza da demanda
= Variacdo da Demanda
= Demanda para customizagdo
= Segmento de mercado
= Consumidores Exigentes

Mercado
» Incerteza da demanda
» Varia¢do da Demanda
= Demanda para customizagdo
= Segmento de mercado
= Consumidores Exigentes
= Concentracdo de clientes (no exterior)
= Adocéo da estratégia pelos concorrentes

Produto
= Tipo do produto
= Preco
= Marcas e versdes do produto
= Variacéo de tamanho
= Variagdo de peso
» Formulagéo especifica do produto
= Periféricos especificos
= Modularidade / Comonalidade
= Padronizagéo
= Modelos intercambidveis
= Seqlienciamento de pecas
= Complexidade e customizagdo em massa
= Ciclo de vida
= Estégio do ciclo de vida

Produto
= Tipo do produto (sazonal)
* Preco
= Marcas e versdes do produto
» Variagdo de tamanho produto/embalagem
= Variacdo de peso do produto (aumento)
» Formulagéo especifica do produto
= Padronizagdo
= Complexidade e customiza¢do em massa
= Ciclo de vida
= Prazo de validade
= Estagio do ciclo de vida (maturagdo)

Processo
= Processo Modular
= Processos de Manufatura Flexiveis
= Complexidade tecnoldgica do processo
= Reengenharia de processo de negdcio
= Planejamento de capacidade
= Economia de Escala
= Custo da producéo

Processo
= Processos de Manufatura Flexiveis
= Complexidade tecnoldgica do processo
= Reengenharia de processo de negécio
= Planejamento de capacidade
= Economia de Escala
= Custo da producéo
= Leadtime

= Lead time = Desacoplamento do processo
= Desacoplamento de processos = Tecnologia de processo
Logistica Logistica

= Custo de estoque

= Custo de armazenagem

= Custo de transporte/distribuicéo

= Custo de vendas perdidas

= Infra-estrutura de transporte

= Servigo ao cliente

= Tempo de entrega

= Freqiéncia de entrega

= Incerteza de tempo de ressuprimento

= Custo de estoque

= Custo de armazenagem

= Custo de transporte/distribui¢do

= Custo de vendas perdidas

= Infra-estrutura de transporte

= Servigo ao cliente

*= Tempo de entrega

» Freqliéncia de entrega

» Incerteza de tempo de ressuprimento

= Formas de acondicionamento do produto

Cadeia de Suprimentos
= Colaboragdo inter-funcional
= Colaboragdo com clientes / fornecedores
= Resposta rapida dos fornecedores
= Politicas governamentais
= Treinamento e gestdo da mudanca
= Medicdo de desempenho

Cadeia de Suprimentos
= Colaboragdo inter-funcional
= Colaboragdo com clientes / fornecedores
* Medicdo de desempenho

Lideranca
= Estratégia da Organizagéo
= Comprometimento

Lideranca
» Estratégia da Organizagéo
= Comprometimento

Tecnologia
=  E-commerce

= Infra-estrutura de tecnologia da informagdo

Tecnologia
=  E-commerce

» Infra-estrutura de tecnologia da Informacédo

QUADRO 4.16 - Fatores que favorecem a adogdo do postponement na literatura e na pesquisa de campo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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Conforme pode ser visualizado no quadro 4.16, os fatores concentracdo de
cliente no exterior (no caso das empresas de suco de laranja), a adocdo da estratégia pelos
concorrentes, a tecnologia de processo e as formas de acondicionamento do produto sdo
fatores observados nas empresas de sucos e conservas de frutas e que ainda ndo haviam sido
destacados na literatura sobre o tema.

Por outro lado, alguns fatores como: politicas governamentais, periféricos
especificos, modularidade/comonalidade, processo modular, modelos intercambiaveis e
sequenciamento de pecas, foram observados na literatura e ndo destacados pelos
entrevistados. Em relagcdo as politicas governamentais, os entrevistados ndo verificam
nenhuma relacdo entre este fator e a aplicacdo do postponement na industria alimenticia. Ja
em relacdo aos outros fatores, como: produto e processo modular, modelos intercambiaveis e
sequenciamento de pecas, acredita-se que estes nao foram apontados pelos entrevistados pela
propria definicio dos termos, que tem sua origem na industria intermitente, como
automobilistica e eletrénica, e ndo porque sejam inexistentes. Conforme ja destacado, Starr
(1965) definiu inicialmente o conceito de modularidade como uma abordagem de
desenvolvimento de produtos em que o0 mesmo devera ser formado por meio da montagem de
um conjunto de partes padronizadas. Embora nas empresas alimenticias pesquisadas néo
aconteca a montagem ou intercambiabilidade de pecas padronizadas, a idéia da modularidade
é aplicada também neste setor, uma vez que uma condicdo para aplicacdo do postponement
nas empresas pesquisadas é a existéncia do produto pré-preparado, ou seja, a existéncia de
bases que geralmente sdo padronizadas. A partir do momento que a demanda é conhecida,
essas bases sdo utilizadas para fabricacdo do produto final que é diferenciado. Assim, é
possivel verificar que as possibilidades de postergacdo em empresas de processo continuo e as
empresas de processo intermitentes podem ser diferenciadas pelo conceito de modularidade.
Enquanto no processo intermitente, a modularidade do processo esta associada a sua
flexibilidade para diferenciacdo do produto; nas empresas de processo continuo, como as
empresas alimenticias, a possibilidade de reter o produto base (pré-preparado) é uma das
condigdes para a diferenciagdo do produto posteriormente, quer seja por meio de atividades
como a blendagem (no caso do suco de laranja), quer seja para a formulacédo e preparacéo de
receitas, como no caso dos derivados de tomate e goiaba.

Em sintese, pode-se destacar que a possibilidade de elaboracéo do produto base

(pré-preparado), bem como a possibilidade de futura diferenciagdo do produto, embora ndo
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explicitados diretamente pelos entrevistados, também podem ser considerados importantes
motivadores para aplicacdo do postponement em empresas alimenticias.

Baseando-se na lista de passos para aplicacdo do postponement identificados na
literatura solicitou-se aos entrevistados que indicassem se algum destes foram também
adotados na implantacdo dessa estratégia nas empresas pesquisadas e se haviam outros. Os
passos para aplicagdo do postponement obtidos na literatura e na pesquisa empirica foram

ordenados e podem ser visualizados no quadro 4.17 a seguir.

Passos para aplicacédo do postponement

Revisdo Bibliogréfica Pesquisa de Campo
» Identificacdo de pontos postergaveis na planta |= Identificacdo de pontos postergaveis na planta
fabril ou cadeia de suprimentos; fabril ou cadeia de suprimentos;
= Analise de viabilidade e escolha do tipo de |= Escolha do tipo de postponement e produtos
postponement e produtos mais adequados para sua mais adequados para sua adogao;
adocéo; = |nvestimento em pesquisas;
= Avaliacdo custo/beneficio da estratégia; = Criacdo de pontos postergaveis;
= Entendimento de como lidar com os obstaculos; = Determinagdo do responsavel pelo
= Criaco de pontos postergaveis; postponement na cadeia de suprimentos;
= Determinagdo do responsavel pelo postponement na |= Suporte gerencial da estratégia;
cadeia de suprimentos; = Incorporacdo do conceito desde o projeto do
= Suporte gerencial da estratégia; produto;
= Incorporacdo do conceito desde o projeto do |= Criacdo de times inter-funcionais e parcerias;
produto; = Desenvolvimento e adogdo de novas técnicas e
= Reestruturacdo de processos; tecnologias aplicadas aos processos produtivos;
= Padronizacdo e projeto modular; = Desenvolvimento e adocdo de novas formas de
= Criacéo de times inter-funcionais e parcerias; armazenagem e movimentacgao de produtos;
= Mapeamento do fluxo de informacdo e adogdo de | = Reestruturagdo de processos;
tecnologias de informacéo. = Padronizagéo de processos;
= Mapeamento do fluxo de informacéo e adogo;
de tecnologias de informag&o.

QUADRO 4.17 - Passos para aplicacdo do postponement na literatura e na pesquisa de campo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas

Analisando o quadro 4.17 é possivel notar que grande parte dos passos
identificados na literatura foram também apontados pelas empresas investigadas, exceto a
avaliacdo custo beneficio e entendimento de como lidar com os obstaculos, que conforme ja
destacado ndo foram apontados pelos entrevistados, pois segundo 0os mesmos a adogdo do
postponement passou a ser uma estratégia essencial para as empresas no sentido de
disponibilidade do produto (fornecimento no periodo de safra e entressafra) e redugdo de
custo. Além disso, essa estratégia era também usada pelos concorrentes. Assim, as empresas
se viram forcadas a adotar o postponement para se manterem competitivas e atenderem as
disponibilidades dos clientes com rapidez.

Além dos passos identificados na literatura, o investimento em pesquisas € a

adocdo e/ou desenvolvimento de modernas técnicas e tecnologias aplicadas aos processos
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produtivos foram citados como importantes passos para aplicacdo do postponement no
segmento de sucos e conservas de frutas. Na empresa T2, por exemplo, estes passos
permitiram que o mesmo processo de postergacdo usado na fabricacdo dos derivados do
tomate pudesse também ser adotado na obtencdo da polpa de goiaba e posterior elaboracédo
dos derivados da goiaba.

Outro passo nédo identificado na literatura e destacado pelas empresas
investigadas foi a adocdo e/ou desenvolvimento de modernas formas de armazenagem e
movimentacdo de produtos. Conforme ja mencionado, no caso das empresas processadoras de
suco de laranja, o uso de técnicas modernas e mais adequadas de acondicionamento,
armazenagem e transporte do suco, como por exemplo, as camaras frias e o transporte a
granel, permitiram a armazenagem e transporte do suco em estado semi-acabado, a baixas
temperaturas e longas distancias, uma vez que a venda do suco acontece majoritariamente em
paises no exterior. J& nas empresas de derivados de tomate, pode-se destacar o
desenvolvimento de novas tecnologias e formas de acondicionamento do produto, como o0s
bags assépticos, que permitiram a armazenagem da polpa no periodo entressafra em
temperatura ambiente, garantindo as caracteristicas de sabor e qualidade do produto final.

Percebe-se assim, que no segmento de sucos e conservas de frutas, o avanco
tecnoldgico, principalmente no que se refere a modernas técnicas de acondicionamento e
transporte dos produtos foram condic¢des esséncias para adogdo do postponement por estas
empresas, sendo o aperfeicoamento e a adocdo dessas novas técnicas um passo importante
para que as mesmas pudessem aplicar efetivamente essa estratégia.

Para diagnosticar a eficiéncia da aplicacdo do postponement é essencial o
acompanhamento e controle dessa aplicacdo, bem como a avaliagdo dos resultados obtidos.
Assim, além de identificar os motivadores e facilitadores a ado¢do da estratégia, bem como os
passos para sua aplicacdo, € de fundamental importancia se definir sistemas e medidas para
avaliar desempenho do postponement, visando a melhoria continua da aplicacdo dessa
estratégia.

Conforme destacado na revisao bibliografica, Neely et al. (2005) afirmam que
a medicdo de desempenho pode ser vista por trés diferentes niveis. Primeiramente, as medidas
de desempenho sdo vistas individualmente, constituindo o elemento fundamental da medicéo
de desempenho. Depois, elas podem ser agrupadas de maneira a formar um conjunto de
medidas de desempenho. Esse conjunto pode formar um sistema de medicdo de desempenho

(SMD) desde que exista uma logica para o agrupamento na escolha das medidas individuais.
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Por fim, o ultimo nivel de analise ¢ a interagdo do SMD com o ambiente organizacional, tanto
interno quanto externo, de um sistema de operag0es. Foi verificado na literatura a auséncia de
pesquisas sobre sistemas de medicdo de desempenho para avaliar o postponement. Alguns
autores propdem medidas de desempenho isoladas para avaliar essa estratégia, como 0s
trabalhos j& citados de Zinn & Bowersox (1988); Lee & Billington (1994); Lee & Tang
(1997); Van Hoek (1999) e Zhang & Tan (2001). Porém, nenhum deles propdem sistemas de
medicdo de desempenho para avaliar o postponement. Além disso, as medidas citadas néo
foram obtidas especificamente para a industria de alimentos. Por isso, os sistemas de medicéo
de desempenho e questdes referentes a eles ndo foram detalhados neste trabalho. Devido a
falta de estudos sobre medidas para avaliar o desempenho de empresas alimenticias,
principalmente de estratégias como o postponement, o foco da pesquisa foi no primeiro nivel
de anélise definido anteriormente por Neely et al.(2005), ou seja, nas medidas de
desempenho.

Na pesquisa de campo, verificou-se que as empresas investigadas ndo possuem
sistemas ou medidas desempenho para avaliar o postponement. Foi possivel verificar que a
maioria das empresas investigadas ndo possui sequer sistemas de medicdo de desempenho
estruturados para avaliar 0s seus processos logisticos e de producdo. Assim, estas empresas
precisam primeiramente estruturar seus sistemas de medicdo de desempenho logistico e de
producdo, para em seguida, iniciar a avaliacdo de desempenho de estratégias mais especificas
como o postponement. Apesar disso, foi possivel verificar que os entrevistados percebem a
importancia da necessidade de medir o desempenho do postponement, uma vez que esta
estratégia é de fundamental importancia para as empresas do segmento de sucos e conservas
de frutas.

Apesar da falta de medidas de desempenho para avaliar o postponement em
empresas alimenticias foi solicitado aos entrevistados que indicassem potenciais medidas para
avaliar esta estratégia. As potenciais medidas de desempenho para avaliar 0 postponement
indicadas pelos entrevistados na pesquisa empirica, bem como as medidas identificadas na

revisao bibliogréfica sdo apresentadas no quadro 4.18 a seguir.
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Medidas de desempenho do Postponement

Revisdo de bibliografica

Pesquisa de Campo

Custo total:

» Custo por unidade
= Custo total como uma porcentagem de vendas

Custo total:

= Custo total (5)

= Custo por unidade (6)

= Custo total como percentual de vendas (2)
= Rentabilidade direta do produto (3)

Custos funcionais:

Custo de transporte

Custo de armazenagem

Custo no processo de rotulagem
Custo no processo empacotamento
Custo no processo de montagem
Custo no processo de manufatura
Processamento de pedidos

Custo reverso

Custo de matéria-prima

» Custo de méo de obra

Custos funcionais:

Custo de transporte (6)

Custo de armazenagem (5)

Custo no processo de rotulagem (6)
Custo no processo empacotamento (6)
Custo de transporte (6)

Custo no processo de montagem (3)
Custo no processo de manufatura (6)
Processamento de pedidos (2)

Custo reverso (0)

Custo de matéria-prima (3)

Custo de méo-de-obra (5)

Custo das mercadorias devolvidas (2)
Valor real versus orcado de cada custo (5)

Gestdo de ativos:

» Giro de estoque

» Custo de manutencéo de estoque
» Nivel de estoque

* Retorno de investimento

* Retorno de ativos

Gestdo de ativos:

= Giro de estoque (5)

= Custo de manutencdo de estoque (4)
= Nivel de estoque (5)

= Obsolescéncia (5)

= Retorno de investimento (2)

= Rentabilidade liquida de ativos (2)

Produtividade no nivel micro:

Produtividade no nivel micro:

= Produtividade da mao-de-obra do armazém (4)

= Unidades por unidade monetaria de mao-de-obra (1)

= Produtividade da mdo-de-obra do transporte (4)

= NUmero de itens produzidos (4)

= Lead time da producéo (4)

= Tempo requerido para produzir um item particular ou um conjunto de
itens (4)

Produtividade no nivel macro:

Produtividade no nivel macro:

= Total de despesas operacionais/valor das mercadorias processadas (4)
= Receita de Vendas - valor consumido na operagéo (2)

Servico ao cliente:

* Taxa de entrega

Taxa de falta de estoques por item

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos em atraso
Lead Time total

Servico ao cliente:

= Taxa de entrega (2)

= Porcentagem de falta de estoque por item (4)

= Taxa de entrega no tempo (4)

= Tempo de atendimento de pedidos pendentes (3)

= Lead Time total (4)

= Porcentagem de pedidos completos (4)

= Tempo médio decorrido em cada atividade envolvida no ciclo do
pedido (2)

= Consisténcia do ciclo do pedido (3)

= Tempo de atraso médio (4)

= Esforco para alterar de pedidos e habilidade da empresa em atender as
solicitacoes (2)

= Porcentagem de pedidos que resultem em reclamacéo (4)

= Custo incorrido para correcdo dos problemas (2)

= Motivos de reclamagao (4)

= Tempo para resolucéo de problemas (4)

= Informacéo da data de entrega na colocag&o do pedido (4)

= Integridade da mercadoria (2)

QUADRO 4.18 - Medidas de desempenho para o postponement na literatura e na pesquisa de campo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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E possivel visualizar pelo quadro 4.18 que muitas das medidas destacadas na
literatura por Zhang & Tang (2001) para avaliar a estratégia de postponement foram também
destacadas na pesquisa empirica como potenciais medidas para avaliar esta estratégia. Na
coluna pesquisa empirica, 0 nimero em parénteses representa 0 nimero de empresas que
indicaram a medida. Dentre as medidas comuns na literatura e prética, as mais citadas estdo
relacionadas a: logistica (custos de transporte, armazenagem, manutencdo de estoques);
atividades operacionais que ocorrem mais a jusante da cadeia de suprimentos (manufatura
final, empacotamento, montagem, rotulo) e algumas medidas de servico ao cliente
(porcentagem de falta de estoque por item, taxa de entrega no tempo). As medidas logisticas
foram bastante citadas, pois no caso das empresas investigadas, a elaboracdo de produtos
semi-acabados possibilita uma mudanca em custos logisticos, como os de transporte e
estoque. Conforme ja destacado, no caso das empresas processadoras de suco de laranja, por
exemplo, a aplicacdo da estratégia de postponement permite que o SLCC possa ser
transportado com um volume bem menor que do produto final (suco pronto para beber),
ocupando volume muito menor nos armazens.

Bowersox & Closs (1996) destacaram que o postponement de forma pode ser
sub-classificado em diferentes tipos, ou seja, pode ocorrer em diferentes atividades como:
fabricacdo, montagem, embalagem, etiquetagem/rotulagem. Com excecdo da atividade de
montagem, que ndo ocorre nas empresas investigadas, o postponement de forma foi verificado
nas outras atividades nas empresas pesquisadas, por isso, as medidas associadas as atividades
manufatura final, empacotamento, montagem, rétulo estdo também entre as mais citadas e
devem ser avaliadas.

Além das medidas ja destacadas na literatura, os entrevistados indicaram
medidas nas dimensdes produtividade no nivel macro e micro como potenciais medidas para
avaliar o postponement, uma vez que esta estratégia também acarreta em mudancas na forma
de fabricar o produto. Medidas para avaliar o postponement nestas dimensdes ainda néo
haviam sido destacadas na bibliografia pesquisada.

Finalmente, é possivel verificar no quadro 4.18 que durante a pesquisa
empirica surgiram diversas outras medidas na dimensdo de servico ao cliente, além das ja
destacadas na revisdo de literatura. Segundo os entrevistados, a estratégia de postponement
permite oferecer uma maior variedade de produtos em menor tempo, tendo assim, impacto
direto no servico oferecido aos clientes. Assim, medidas de desempenho para avaliar o

postponement nestas dimensdes devem ser identificadas e adotadas.
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Cabe novamente ressaltar que as medidas obtidas na pesquisa empirica sdo
apenas potenciais medidas para avaliar a estratégia de postponement, que foram indicadas
principalmente pelos gerentes de producdo e logistica com base na aplicacdo da estratégia.
Essas medidas sdo sugestbes que devem ser adotadas e avaliadas pelas empresas. Assim,
pesquisas futuras poderédo validar essas medidas, que podem servir para elaboragédo de futuros
sistemas de medicdo de desempenho para avaliagdo do postponement nas empresas.

Finalmente, é importante também destacar que conforme j& mencionado,
durante a realizacdo da sua tese de doutorado em 2003, Sampaio (2003) afirmou que a
utilizacdo da estratégia de postponement no Brasil era ainda reduzida em comparacdo com
paises como Estados Unidos e paises europeus. O mesmo autor sup6s que dos motivos para
este fato poderia estar associado a reduzida literatura disponivel, responsavel por permitir aos
gestores se inteirar do assunto e fazer experimentos para implanta-la em sua empresa. Com
base na revisdo bibliogréafica realizada nesta tese, foi possivel verificar que durante os mais de
50 anos de literatura sobre o tema, varios trabalhos sobre o assunto foram produzidos,
principalmente nos ultimos anos. Assim, atualmente ndo se pode continuar afirmando que a
literatura disponivel sobre o tema é reduzida, principalmente no que se refere a literatura
internacional. Adicionalmente, é possivel também questionar se a adogdo dessa estratégia no
ambiente empresarial no Brasil seja mesmo reduzida. Na pesquisa empirica foi possivel
verificar que, no setor alimenticio, o postponement ja vem sendo adotado ha décadas. Porém,
muitas vezes, 0s gestores utilizam a estratégia, mas ndo a conhecem pelo nome postponement
ou postergacdo. Assim, acredita-se que muitas empresas no Brasil ja estejam adotando essa
pratica, sem conhecer pelo nome ou definicdo. Isto foi também verificado por Sampaio (2003)
ao final de sua pesquisa, que verificou que termos como venda direta pela internet, sistema
self color e Taylor Made eram, na realidade, aplicacbes do principio de postponement no

mundo empresarial, mas que o0s gestores ndo conheciam por este nome.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusBes desse trabalho que buscam mostrar a
validade e as contribuicGes da tese desenvolvida. Inicialmente, verifica-se o atendimento aos
objetivos, as questdes e as proposi¢cGes propostas nesta tese. Em seguida, a estrutura
conceitual para aplicacdo do postponement em empresas alimenticias, obtida a partir dos
resultados praticos, é apresentada. Finalmente, encontram-se as consideragdes finais, seguidas

pelas limitacdes deste estudo e direcionadores de pesquisa futura.

5.1 Atendimentos aos objetivos, proposicdes e questdes de pesquisa

Considera-se que a coeréncia inicial a ser buscada quando da conclusdo de um
trabalho é o confronto entre os objetivos, as proposicdes e as questdes da tese inicialmente
definidos e o trabalho apresentado.

Este estudo buscou propor uma estrutura conceitual para aplicacdo do
postponement, bem como sua adequacdo as empresas da indlstria de alimentos,
particularmente empresas do segmento de fabricacdo de sucos e conservas de frutas. Para tal,
foram formuladas cinco questfes de pesquisa que buscavam atender os objetivos da tese. A
primeira buscava verificar como seria a configuracdo de uma estrutura conceitual detalhada
para aplicacdo do postponement. A segunda visava analisar quais 0s tipos e em quais estagios
da cadeia de suprimentos de frutas processadas o postponement é aplicado. As outras trés
questBes buscavam identificar os fatores que levaram a adocao da estratégia de postponement;
passos para sua aplicacdo; e medidas para avaliacdo do seu desempenho em empresas
alimenticias do segmento de sucos e conservas de frutas.

Acredita-se que as questdes de investigacao e 0s objetivos especificos foram
alcancados através da revisdao bibliogréfica, realizacdo e analise dos estudos de caso. Para
tanto, foram utilizados seis estudos de caso realizados em empresas do segmento de producédo
de sucos e conservas de frutas, sendo o foco de estudo a aplicagdo da estratégia de
postponement. Através desses estudos de caso e revisao de literatura, os objetivos especificos
de: verificar qual a configuragdo de uma estrutura conceitual para auxiliar as empresas na
aplicacdo da estratégia de postponement; examinar os tipos de postponement; estagios da
cadeia de suprimentos onde é aplicado; assim como os fatores para sua adogdo; passos para
aplicacdo e medidas para sua avaliacdo em empresas do segmento de sucos e conservas de

frutas foram alcancados pelas respostas as questdes de pesquisa apresentadas na secao 4.3.
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Parte do objetivo geral desta pesquisa, que foi a elaboracdo de uma estrutura
conceitual para aplicacdo do postponement, foi também alcancada por meio da revisdo
bibliografica realizada nesta tese e é resumidamente apresentada na figura 2.20 (estrutura
conceitual para aplicacdo do postponement). Para atender ao restante do objetivo geral desta
pesquisa que é adequacdo dessa estrutura conceitual as empresas alimenticias, resta ainda
confrontar as proposi¢es apresentadas no capitulo 1, cujo objetivo era orientar o
desenvolvimento do trabalho com as informacdes obtidas através da consolidacdo dos dados
dos estudos de caso contidos no capitulo 4 e apresentados em forma de resposta as cinco

questBes colocadas no capitulo 1. Essa anélise € apresentada a seguir.

P1 - Os fatores motivadores e/ou facilitadores a adocédo do postponement, passos para sua
aplicacdo e medidas para avaliacdo de seu desempenho constituem as principais etapas

necessarias a uma estrutura conceitual.

Conforme j& mencionado, nesta pesquisa foi realizada uma extensa revisao
bibliografica sobre o tema postponement, onde foram analisados trabalhos publicados em 59
anos de literatura sobre o tema. Dentre os trabalhos identificados nesta pesquisa, foi possivel
verificar que ndo existe um Unico trabalho que indique todas as etapas necessarias a
elaboracdo de uma estrutura conceitual para aplicacdo dessa estratégia. Somente a analise dos
varios trabalhos disponiveis na literatura fornece a indicacdo de quais seriam estas etapas.

Como ja destacado, o principal trabalho que permitiu definir estas etapas foi o
trabalho de Yang et al. (2004), onde o autor propde uma estrutura para aplicacdo do
postponement, fornecendo indicacdo de duas etapas para implantacdo dessa estratégia, que
sdo os fatores que motivam e/ou favorecem a sua adocdo e as abordagens (passos) para sua
aplicacdo. Porém, este autor ndo faz um levantamento bibliogréafico aprofundado e indicacao
detalhada de quais seriam esses fatores e passos para aplicacdo dessa estratégia. Estes foram
agrupados e ordenados nesta tese, apds identificados nos trabalhos dos seguintes autores: 1)
fatores que favorecem e/ou facilitam a adogdo do postponement (Zinn & Bowersox, 1988;
Van Hoek, 1997 e 1998; Pagh & Cooper, 1998; Johnson & Anderson, 2000; Twede et al.,
2000; Matthews & Syed, 2004; Chiou et al., 2002; Cardoso, 2002; Sampaio, 2003; Yang et
al., 2004a, 2005b e 2007); 2) passos para aplicacdo do postponement (Yang et al.,2004a; Van
Hoek, 1997 e 1998; Pagh & Cooper, 1998; Sampaio, 2003; Lee & Tang, 1997; Van Hoek et
al., 1999a; Matthews & Syed, 2004).
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Adicionalmente, a estrutura proposta por Yang et al. (2004) ndo fornece
indicacdo sobre avaliagdo dos resultados do postponement, sendo esta a terceira etapa
proposta. Assim, além dos fatores que motivam e/ ou facilitam a ado¢do do postponement e
passos para sua aplicacdo, a estrutura conceitual desta tese apresenta medidas de desempenho
para sua avaliacéo, sugeridas por Zhang & Tan (2001).

Em sintese, esta proposicdo pode ser aceita, uma vez que com base na revisao
bibliogréafica verificou-se que as etapas: 1) fatores que motivam e/ ou facilitam a sua adocao;
2) passos para sua aplicacdo; e 3) medidas de desempenho para 0 postponement, sdo as
principais etapas necessarias & uma estrutura conceitual para aplicagdo do postponement.
Porém, além destas trés etapas consideradas principais a aplicacdo do postponement, uma
guarta etapa denominada feedback foi proposta para compor a estrutura conceitual elaborada

nesta tese, sendo realizada ap0s aplicacao das trés primeiras etapas propostas.

P2 - Postponement de forma (rétulo e embalagem) e o postponement tempo s@o 0s principais
tipos encontrados nas empresas alimenticias, sendo geralmente aplicados a jusante da cadeia

de suprimentos.

A estratégia de postponement foi identificada nas trés empresas processadoras
de suco de laranja e nas trés empresas de derivados de tomates (empresas S1, S2, S3, T1, T2,
e T3), sendo identificados ambos os tipos de postponement de forma e tempo. Porém, em
relacdo ao postponement de forma, verificou-se que, nas empresas alimenticias investigadas
nesta pesquisa, este ndo ocorre majoritariamente nas atividades de embalagem e rétulo,
conforme indicado pela revisdo de literatura para este setor. Para maioria das empresas
investigadas, o postponement ocorre a partir da atividade de manufatura final.

No caso das empresas processadoras de suco de laranja, as etapas de extracao
do suco da laranja séo realizadas pelas empresas processadoras (empresas S1, S2 e S3) para
estoque e em formulagdo praticamente Gnica do suco concentrado. Este € entdo transportado
até o pais do cliente, onde ap6s a chegada ao destino, pode entdo ser customizado (geralmente
por uma empresa cliente, responsavel pelo processamento final e distribuicéo final do suco).
Nestas empresas ocorre também a postergacdo do SLCC a partir de operacdes de fabricagdo
(na atividade de blendagem) nas proprias empresas processadoras. Ja para as empresas de
derivados de tomate, o tomate é pre-processado, transformado em polpa e permanece
armazenado no estado semi-acabado até que a demanda seja mais conhecida. Baseado nas

especificacOes de receita e demanda por determinado tipo de produto final, essa polpa é entéo
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transformada no produto final (derivados do tomate). Na empresa T2, os produtos finais
derivados da goiaba sdo produzidos com postergacdo a partir da atividade de manufatura
final, em processo similar ao do tomate. Adicionalmente, cabe também ressaltar que o
postponement de forma pode ser adotado a partir de diferentes atividades por uma Unica
organizacdo, como exemplo, tem-se 0 caso da empresa S1 que implementou o postponement a
partir da atividade de manufatura final, para o0 SLCC, e a partir da atividade de embalagem,
para o suco integral.

Ja o postponement de tempo ocorre para todos os produtos nas empresas
investigadas, ndo apenas o suco de laranja, derivados de tomate, goiaba e vegetais em
conserva. Assim, os diferentes tipos de produtos sdo mantidos nos armazéns localizados nas
unidades produtivas das empresas investigadas e sdo deslocados para seus destinos (empresas
engarrafadoras, no caso das empresas processadoras de suco de laranja; e para 0s
distribuidores, CD’s, supermercados e demais canais de distribuicdo, no caso das empresas
produtoras de derivados do tomate) somente ap06s receber o pedido dos clientes.

Em relacdo aos estagios da cadeia de suprimentos, o postponement de forma
ocorre em diferentes locais da cadeia para as empresas processadoras de suco de laranja e
empresas de derivados de tomate. Nas empresas processadoras de suco de laranja (S1, S2 e
S3), as atividades de manufatura final, adicdo de embalagem, rétulo e distribuicdo s&o
postergadas para outros membros da cadeia de suprimento, em sua maior parte, empresas
engarrafadoras, localizadas em diferentes paises no exterior. Ja para as empresas de derivados
de tomate, essas atividades sdo adiadas para 0 momento que a demanda € mais conhecida,
sendo realizadas internamente pelas proprias empresas T1, T2 e T3, ou seja, nas plantas
fabris. No caso do postponement de tempo, a distribuicdo dos produtos € adiada para o
momento em que a demanda é mais conhecida, mas também esse adiamento ocorre na prépria
empresa fabril, ou seja, a distribuicdo é realizada majoritariamente pelas proprias empresas

processadoras de alimentos sob demanda.

P3 - As caracteristicas do produto (sazonalidade, obsolescéncia, dentre outros) sdo 0s

principais fatores condicionantes & aplicacao do postponement na industria alimenticia.

A sazonalidade foi considerada, pelas empresas de sucos e conservas de frutas
analisadas, o principal motivador e condicionante a aplicacdo do postponement. Porém, apesar
de ser considerada o principal condicionante, a sazonalidade ndo é o Unico, assim como as

nem todas as caracteristicas dos produtos sdo principais motivadores e facilitadores dessa
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estratégia. Nesta pesquisa, foi identificada uma lista de motivadores e facilitadores a adocéo
do postponement agrupados ndo s6 na dimensdo produto, mas também nas dimensGes
mercado, processo, logistica, gestdo da cadeia de suprimentos, lideranca e tecnologia.
Adicionalmente, a contribuicdo de cada um desses fatores a adogdo dessa estratégia foi
classificada em muito alta, alta, média, baixa ou ndo contribui. Dentre os principais fatores
(aqueles considerados com contribuicdo muito alta) destacam-se: incerteza da demanda;
concentracdo dos clientes (a maioria no exterior, no caso das empresas de suco); adocao da
estratégia pelos concorrentes; prazo de validade do produto; diferentes marcas e versdes do
produto; variacdo do peso do produto; custo de producgdo; custos logisticos (custo de

armazenagem, estoque, transporte) e formas de acondicionamento dos produtos.

P4 - A adocdo de modernas formas de armazenagem e movimentacdo de materiais, que
possibilitem maior tempo de conservacdo das caracteristicas essenciais dos produtos,
constitui importante passo para postergacdo de algumas das etapas de fabricacdo de

produtos alimenticios.

De acordo com os entrevistados, a adocdo e o desenvolvimento de modernas
formas armazenagem e movimentacdo de produtos (as camaras frias e transporte a granel, no
caso das empresas processadoras de laranja e os bags assépticos, no caso das empresas de
derivados de tomate) constituiram importante passo para as empresas entrevistadas aplicarem
0 postponement. Adicionalmente, adocdo e desenvolvimento de modernas técnicas e
tecnologia aplicadas aos sistemas produtivos também foram destacados como passos
essenciais a aplicacdo da estratégia. Além destes, outros passos para aplicacdo do
postponement foram indicados. Estes sdo: identificacdo de pontos postergaveis (local e
momento onde o0s processos poderiam ser desacoplados); criacdo dos pontos postergaveis
(separacdo das atividades que deveriam ser padronizadas daquelas realizadas sob pedido do
consumidor); escolha do tipo mais adequado de postponement (compras, operagdes e
fabricacdo, manufatura final, embalagem, etiquetagem, rotulo ou distribui¢éo); determinacéo
do responsavel pelo postponement (no caso das empresas processadoras de suco de laranja,
realizado pelas empresas engarrafadoras, e nas empresas de derivados de tomate, realizado
internamente pelas proprias empresas); suporte gerencial da estratégia; criacdo de times
interfuncionais e parceiras (principalmente no caso das empresas processadoras de suco de
tomate, onde o processo final de elaboracéo do suco é postergado a outros membros da cadeia

de suprimentos); adocdo de tecnologias de informagdo e comunicagdo, incorporagdo do
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conceito desde o projeto de produto; re-estruturacdo dos processos para empresas que
adotaram a estratégia apds sua fundacdo; e padronizacdo dos processos e atividades
(principalmente aquelas envolvidas na elaboracdo do SLCC e polpa de tomate).

P5 - As medidas de desempenho relativas & adogdo do postponement em empresas de
alimentos s&o pouco estruturadas ou inexistentes e ndo possibilitam sua avaliacdo de forma

abrangente e eficiente.

Em relacdo a medicdo de desempenho, nenhuma das empresas de sucos e
conservas de frutas pesquisadas possui sistemas estruturados para medicdo de desempenho da
estratégia de postponement. Conforme ja mencionado, algumas dessas empresas tém iniciado
um processo de cadastramento de medidas de desempenho, avaliacdo e controle através de
sistemas informatizados, mas ndo existe uma estruturacdo dessas medidas e nenhuma dessas €
usada para medir especificamente o postponement. Alguns dos motivos sdo: o postponement
foi implantado desde a fundacdo das empresas; e os entrevistados ndo consideram a adogéo
dessa estratégia um diferencial competitivo e, sim, uma questdo de sobrevivéncia, uma vez
gue os principais concorrentes também a adotam. Entre as medidas mais adequadas para
avaliar o postponement, as mais indicadas estao relacionadas a: logistica (custos de transporte,
armazenagem, manutencdo de estoques); atividades que ocorrem mais a jusante da cadeia de
suprimentos (manufatura final, empacotamento, montagem, rotulo); medidas de
produtividade; disponibilidade e rapidez no atendimento ao cliente (medidas de servico ao
cliente). Segundo os entrevistados, estas sdo as atividades mais sujeitas a modificacdes, caso a

estratégia seja adotada.

5.2 Adequacao da estrutura conceitual proposta as empresas da industria de alimentos

Os estudos de caso realizados nesta pesquisa possibilitaram a analise da
estrutura geral para aplicacdo do postponement obtida no referencial tedrico e sua adaptacédo e
uso para as empresas da induastria de alimentos, particularmente para 0 segmento de sucos e
conservas de frutas. Termos como projeto modular, sequenciamento de pecas, modelos
intercambidveis e outros ndo aplicados nas empresas de alimentos foram excluidos e/ou
adaptados para este setor. Assim, nesta secdo, a estrutura conceitual para aplicacdo do

postponement em empresas da industria de alimentos é apresentada a seguir (figura 5.1).
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12 Etapa

Fatores para aplicacao
do postponement em
empresas alimenticias

Quadro 5.1

\ 4

\ 4

Dimenséo Fatores

Mercado Incerteza da demanda; Variacdo da Demanda; Demanda para customizacéo;
Segmento de mercado; Consumidores Exigentes; Concentracdo de clientes;
Adocéo da estratégia pelos concorrentes.

Produto Tipo do produto; Preco; Marcas e versdes do produto; Variagdo de tamanho do
produto; Variagdo de peso do produto/embalagem; Formulagdo especifica do
produto; Complexidade e customizagdo em massa; Ciclo de vida; Prazo de
validade do produto; Estagio do ciclo de vida.

Processo Processos de Manufatura Flexiveis; Complexidade tecnoldgica; Reengenharia de
processo de negécio; Planejamento de capacidade; Economia de Escala; Custo da
producéo; Lead time; Desacoplamento do processo; Tecnologia do processo.

Logistica Custo de estoque; Custo de armazenagem; Custo de transporte/distribui¢do; Custo
de processamento de pedidos; Custo de vendas perdidas; Infra-estrutura de
transporte; Servico ao cliente; Tempo de entrega; Frequiéncia de entrega; Incerteza
de tempo de ressuprimento; Formas de acondicionamento do produto.

Cadeia de | Colaboracdo inter-funcional; Colaboragdo com clientes / fornecedores; Medicdo

Suprimentos de desempenho.

., § Lideranca Estratégia da Organizacdo; Comprometimento.
3 Tecnologia E-commerce; Infra-estrutura de tecnologia da informacéo.

28 Etapa

do postponementem
empresas alimenticias

Figura 5.2

42 Etapa - Feedback

A\ 4

Passos para implantaqéo__f

« Movimentac¢ao atrasada
ou

« Configuragdo atrasada

|

Identificacdo de pontos postergaveis na
planta fabril ou na cadeia de

Escolha do tipo de do postponement e

produtos mais adequados para adogéo
| Investimento em pesquisas

| Criagéo de pontos postergaveis

Determinagéo do elo responsavel pelo
postponement na cadeia de suprimentos

Suporte gerencial para aplicagdo

da estratégia
g Incorporagéo do conceito

desde o proieto do produto
@ Criagéo de times inter-funcionais
e parcerias
@ Reestruturacéo de processos,
quando necesséario
@ | Padronizagéo de processos
Desenvolvimento e adogéo de novas
técnicas e tecnologias aplicadas
aos processos produtivos
Desenvolvimento e ado¢éo de novas
formas de armazenagem e
movimentag&o de produtos
Mapeamento do fluxo de
informacéo e adocéo de TIC's
Atraso na configuragédo ou
movimentagao de produtos

L1l

|| POSTPONEMENT

\ 4

32 Etapa

Medidas para avaliagédo :
do postponement em
empresas de alimentos

Quadro 5.2

POSTPONEMENT
Tipo Medidas
c Custo total; Custo por unidade; Custo total como uma porcentagem de vendas;
usto Total o "
Rentabilidade direta do produto.
Custo de transporte; Custo de armazenagem; Custo no processo de rotulagem; Custo
Custos de empacotamento; Custo de montagem; Custo de manufatura; Processamento de
funcionais pedidos; Custo reverso; Custo de matéria-prima; Custo de méao de obra; Custo de
mercadorias devolvidas; Valor real versus orgado de cada produto.
Produtividade | Produtividade da mé&o-de-obra do armazém; Unidades por unidade monetaria de
nivel micro mao-de-obra; Produtividade da méo-de-obra do transporte.
Produtividade | Total de despesas operacionais/valor total das mercadorias processadas; Receita de
no nivel Vendas; Numero de itens produzidos; Lead time da producéo; Tempo requerido para
macro produzir um item particular ou um conjunto de itens.
Taxa de entrega; Porcentagem de falta de estoque por item; Taxa de entrega no
tempo; Tempo de atendimento de pedidos em atraso; Lead Time total; Porcentagem
Servi de pedidos completos; Tempo médio decorrido em cada atividade envolvida no ciclo
ervico ao de pedido; Consisténcia do ciclo de pedido; Tempo de atraso médio; Esforco para
Cliente pedido; p ; P ; o p

alterar pedidos e habilidades em atender as solicitagbes; Porcentagem de pedidos
que resultem em reclamagéo; Tempo para resolugdo de problemas; Informagéo da
data da entrega no momento da colocagéo do pedido; Integridade da mercadoria.

FIGURA 5.1- Estrutura conceitual para aplicacao do postponement em empresas alimenticias

Fonte: Elaborada pela autora
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Como pode ser visualizado na figura 5.1, as etapas da estrutura conceitual geral
para aplicacdo do postponement obtida na revisdo bibliogréfica (figura 2.20) pode ser adotada
para as empresas do setor alimenticio investigadas. A modificacdo da figura 5.1 em relacéo a
estrutura conceitual obtida na reviséo bibliografica (figura 2.20) ocorre com os fatores que
favorecem e motivam a adogdo do postponement, passos para sua aplicacdo e medidas
consideradas relevantes para avaliacdo do desempenho da estratégia, que foram adequados
para as empresas alimenticias e sdo apresentados nos quadro 5.1, 5.2 e na figura 5.2, a seguir.

E importante destacar que no quadro 5.1 (fatores para adocdo do
postponement), ao se definir a contribuicdo final de cada fator, adotou-se aquela indicada pelo
maior nimero de empresas e no caso de empate, a faixa de op¢oes foi indicada. Neste ultimo
caso, por exemplo, se trés empresas indicaram contribuicdo alta para um fator e outras trés,
contribuicdo média, adotou-se no quadro final a faixa de contribuicdo alta-média. Os fatores
que receberam nota zero (ndo contribui, ndo se aplica ou néo citado) por todos entrevistados
foram excluidos do quadro.

Os passos para aplicacdo do postponement identificados nos estudos de caso
foram estruturados e ordenados conforme mostrado na figura 5.2, onde foi possivel visualizar
que os passos destacados na teoria, em sua maioria, se aplicam as empresas alimenticias,
exceto, a analise de viabilidade, a avaliacdo custo-beneficio e o entendimento de como lidar
com os obstaculos, que ndo foram indicados por nenhum entrevistado. Na figura 5.2 foram
acrescidos apenas 0s seguintes passos em relacdo aos ja definidos na revisdo tedrica (figura
2.17): investimento em pesquisas; adocdo e/ou desenvolvimento de modernas técnicas e
tecnologias aplicadas aos processos produtivos; e adocdo e/ou desenvolvimento de modernas
formas de armazenagem e movimentacao dos produtos.

Finalmente, as medidas de desempenho consideradas relevantes para avaliagcdo
do postponement segundo os entrevistados das empresas de alimentos analisadas nesta
pesquisa foram agrupadas nos quadro 5.2. Além das medidas ja encontradas na literatura, 0s
entrevistados apontaram outras, principalmente nas dimensdes produtividade e servi¢co ao
cliente. As medidas identificadas na literatura, mas ndo destacadas nos estudos de caso foram
excluidas.

Os quadros e a figura contendo a sintese dos resultados dos fatores que
favorecem e motivam a adogdo do postponement, passos para sua aplicacdo e medidas
consideradas relevantes para avaliagdo obtidos nas empresas alimenticias sdo apresentados a

seguir (quadro 5.1, 5.2, figura 5.2).
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Dimenséo Fatores Contribuicéo
Mercado Incerteza da demanda alta
Variagdo da Demanda média
Demanda para customizacdo alta
Segmento de mercado média
Consumidores Exigentes média- baixa
Concentracdo de clientes (no exterior) muito alta
Adocao da estratégia pelos concorrentes muito alta
Produto Tipo do produto (sazonal) muito alta
Preco média
Marcas e versdes do produto (diferentes) alta
Variacdo de tamanho produto/embalagem alta
Variagdo de peso do produto (aumento) muito alta - alta
Formulacéo especifica do produto alta
Padronizagéo alta
Complexidade e customizacdo em massa media
Ciclo de vida media
Prazo de validade alta
Estégio do ciclo de vida (matura¢éo) média-baixa
Processo Processos de Manufatura Flexiveis média
Complexidade tecnoldgica do processo baixa
Reengenharia de processo de negdcio baixa
Planejamento de capacidade baixa
Economia de Escala baixa
Custo da produgéo muita alta
Lead time baixa
Desacoplamento do processo média
Tecnologia de processo baixa
Logistica Custo de estoque muita alta - alta
Custo de armazenagem alta
Custo de transporte/distribuicéo muita alta
Custo de vendas perdidas meédia
Infra-estrutura de transporte meédia
Servigo ao cliente meédia
Tempo de entrega ( 30 a 40 dias) alta
Frequéncia de entrega média
Incerteza de tempo de ressuprimento baixa
Formas de acondicionamento do produto muito alta
Cadeia de Suprimentos Colaboracéo inter-funcional média
Colaboracéo com clientes / fornecedores média
Medicéo de desempenho baixa
Lideranca Estratégia da Organizagdo média
Comprometimento alta
Tecnologia e-commerce baixa
Infra-estrutura de tecnologia da Informacéo alta

QUADRO 5.1 - Fatores que favorecem a adogao do postponement nas empresas alimenticias

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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PASSOS PARA APLICACAO DO POSTPONEMENT

Identificagdo de pontos postergéveis

S

Escolha do tipo de postponement e produtos mais
adequados para aplicacéo do conceito

Investimento em pesquisas

s

Criacdo de pontos postergaveis (separagéo de

atividades realizadas sob previsao e sob pedido)

Determinacédo do elo responsavel pelo
postponement na cadeia de suprimentos

Suporte gerencial para aplicacédo da estratégia

S

Incorporagdo do pensamento do conceito
desde o projeto do produto

S
3
S3

S

Criacdo de times inter-funcionais e parcerias

S

Reestruturagédo de processos, quando necessario

S

Padronizacédo de processos

—

Desenvolvimento e adogdo de novas técnicas

tecnologias aplicadas aos processos produtivos
e

e

Desenvolvimento e adocéo de formas de

armazenagem e movimentacao de produtos

e adocdo de TIC's

O mapeamento do fluxo de informacéo

e

Atraso da configuracéo ou
movimentacdo de produtos

g

POSTPONEMENT

FIGURA 5.2 - Passos para aplicagdo do postponement nas empresas alimenticias

Fonte: Elaborada pela autora



Tipo

Medidas

Custo Total

Custo total

Custo por unidade

Custo total como percentual de vendas

Rentabilidade direta do produto

Custos Funcionais

Custo de transporte

Custo de armazenagem

Custo no processo de rotulagem

Custo no processo empacotamento

Custo no processo de montagem

Custo no processo de manufatura

Processamento de pedidos

Custo reverso

Custo de matéria-prima

Custo de mdo-de-obra

Custo das mercadorias devolvidas

Valor real versus orcado de cada custo

Gestao de ativos

Giro de estoque

Custo de manutencdo de estoque

Nivel de estoque

Obsolescéncia

Retorno de investimento

Rentabilidade liquida de ativos

Produtividade no nivel micro

Produtividade da mao-de-obra do armazém

Unidades por unidade monetéria de mao-de-obra

Produtividade da méao-de-obra do transporte

Numero de itens produzidos

Lead time da produgéo

Tempo requerido para produzir um item particular ou um conjunto de itens

Produtividade no nivel macro

Total de despesas operacionais/valor total das mercadorias processadas

Receita de Vendas - valor consumido na operagao

Servigo ao Cliente

Taxa de entrega

Porcentagem de falta de estogue por item

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos pendentes

Lead Time total

Porcentagem de pedidos completos

Tempo médio decorrido em cada atividade envolvida no ciclo do pedido

Consisténcia do ciclo do pedido

Tempo de atraso médio

Esforco para alterar de pedidos e habilidade da empresa em atender as

solicitacOes

Porcentagem de pedidos que resultem em reclamagéo

Custo incorrido para correcéo dos problemas

Motivos de reclamagéo

Tempo para resolucdo de problemas

Informacdo da data de entrega no momento da colocacdo do pedido

Integridade da mercadoria

180

QUADRO 5.2 - Potenciais medidas de desempenho de postponement em empresas da indUstria de alimentos

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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5.3 Consideracdes finais

Este estudo buscou aprofundar a pesquisa sobre postponement, principalmente
em empresas da inddstria de alimentos, setor onde existem poucas pesquisas e publicaces
sobre o tema. Baseado nesta investigacdo, o objetivo geral dessa tese foi propor uma estrutura
conceitual detalhada para aplicacdo do conceito postponement, bem como sua adequacéo para
empresas da industria de alimentos.

Para cumprir os objetivos da tese foi feito um esfor¢o de levantamento da
literatura existente sobre o tema, que abrangeu literaturas da estratégia de postponement
publicadas dentro dos ultimos 59 anos. Ao longo desses anos, diferentes classificacbes e
denominagdes de postponement foram elaboradas por autores de diferentes correntes
literdrias. Porém, grande parte delas tem o mesmo significado, sendo as classificacbes de
postponement de tempo e de forma, propostas originalmente por Alderson em 1950, o0s
principais tipos estudados nesta tese. Assim, buscou-se investigar se as empresas analisadas
nesta pesquisa praticavam o postponement de forma e/ou o postponement de tempo. Além dos
tipos de postponement, buscou-se identificar nesta pesquisa em quais atividades o
postponement acontece: projeto do produto, compras, operacbes e fabricacdo, manufatura
final, embalagem, etiquetagem, logistica; bem como qual o estagio da cadeia de suprimentos
0 postponement acontece, ou seja, a montante ou a jusante.

Através de ampla revisdo bibliografica foi possivel verificar a falta de uma
estrutura conceitual detalhada para guiar as empresas na aplicacdo da estratégia de
postponement. A partir desta constatacdo, foram identificados os principais motivadores e/ou
facilitadores, passos para aplicacdo e medidas para avaliacdo, que permitiram a elaboracdo da
estrutura conceitual geral para aplicacdo da estratégia de postponement proposta nesta tese
(figura 2.20).

A pesquisa aqui apresentada foi de natureza qualitativa e 0 método adotado foi
0 estudo de casos multiplos. Os resultados desse estudo possibilitaram responder as questdes
de pesquisa e as proposi¢oes inicialmente formuladas neste trabalho.

Nas empresas alimenticias investigadas foi possivel também verificar a
inexisténcia de uma estrutura conceitual para aplicacdo do postponement. Segundo o0s
entrevistados, as decisdes foram mais baseadas na intuicdo da lideranga do que na utilizagéo
de modelos ou métodos cientificos desenvolvidos especialmente para aplicacdo dessa

estratégia.
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A andlise dos casos propiciou ainda a investigacdo da adocdo e uso da
estratégia de postponement, bem como a identificacdo dos fatores que levam sua adogéo,
passos para aplicacdo e medidas relevantes para sua avaliacdo nas empresas fabricantes de
sucos e conservas de frutas, possibilitando finalmente, a elaboracdo da estrutura conceitual
para aplicacdo do postponement em empresas da industria de alimentos.

E importante destacar que apesar de poucas publicacdes sobre o tema no setor
alimenticio, a aplicacdo do postponement é uma pratica cada vez mais fregiiente em empresas
deste setor, particularmente no segmento de sucos e conservas de frutas. Nas empresas
investigadas verificou-se que a estratégia de postponement é vista como uma questdo de
sobrevivéncia, uma vez que grande parte dos concorrentes destas empresas ja adota ou estdo
em processo de adocdo do postponement. Além disso, a maioria das empresas investigadas
adota o postponement desde sua fundacdo, uma vez que a sazonalidade (caracteristica deste
segmento) requer o uso da estratégia para que os produtos possam ser oferecidos ndo somente
na época de safra, mas durante o ano inteiro. Adicionalmente, pode-se verificar que o
postponement pode oferecer mais do que condicBes operacionais para o atendimento das
necessidades individuais dos consumidores com rapidez e baixo custo. A adoc¢do desta
estratégia tem também transformado as relacfes entre empresas. Sua implementacao implica,
muitas vezes, em delegar atividades de diferenciacdo e/ou movimentacdo para outros
membros da cadeia de suprimentos. Neste contexto, a ado¢do do postponement pode estreitar
a relacdo entre os membros da cadeia de suprimentos, uma vez que exige mais coordenacao e
colaboracéo entre 0s mesmos.

Finalmente, pode-se afirmar que as licdes aprendidas nos casos estudados sdo
de relevante importancia, por tratar-se de empresas de destaque no mercado nacional e
internacional e que apresentam resultados positivos com a aplicacdo da estratégia de
postponement. Entretanto, ndo ha evidéncia clara de que o postponement represente uma
tendéncia de tornar-se uma pratica dominante em todo setor alimenticio, bem como em outros
setores, pelo menos no curto prazo. Pesquisas complementares sobre temas relacionados ao
postponement no ambiente empresarial brasileiro sdo necessarias, visando maior compreensdo
e aplicacdo da estratégia. Neste sentido, as limitagdes deste estudo e os direcionadores para

pesquisa futura relacionadas ao tema séo abordados a seguir.
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5.4 Limitac6es do estudo e direcionadores para pesquisa futura

A elaboracdo deste estudo envolveu a transposicdo de alguns obstaculos. O
primeiro foi a resisténcia de algumas empresas em participar desta pesquisa. Varias empresas
foram contatadas, mas nem todas se mostraram disponiveis em participar ou liberar as
informacdes necessarias para a elaboracao deste estudo.

Uma segunda limitagdo relacionada a primeira foi o tempo de resposta para
andlise e aceitacdo da entrevista. Em algumas empresas, 0 processo de negociacao e aceitacdo
da entrevista levou meses. Isso ocorreu principalmente no caso das empresas contatadas no
periodo de safra. Isso ocorre porque, na época de safra, € muito dificil para os gerentes dessas
empresas disponibilizarem um tempo para entrevista, pois 0 nimero de atividades que tem
que desempenhar aumenta consideravelmente.

Outra limitacdo deste estudo e que deve ser destacada é a dificuldade de
generalizacdo dos resultados obtidos para empresas de outros setores, pois somente as
empresas do segmento de sucos e conservas de frutas foram estudadas.

Finalmente, cabe destacar a necessidade de validacdo da estrutura conceitual
para aplicacdo do postponement em empresas alimenticias. Essa aplicacdo ndo foi foco deste
trabalho, pois a aplicacdo desta estrutura tem uma abrangéncia estratégica, visto que o
acompanhamento da implementacdo do postponement e a avaliacdo de desempenho apds sua
aplicacdo ndo sdo faceis de serem acompanhados e requerem longo tempo. Isso sem levantar
as dificuldades conhecidas para 0 acompanhamento de uma pesquisa dentro das empresas.

Portanto, para preencher algumas dessas lacunas, alguns pontos ndo abordados

nesta pesquisa sdo sugeridos para serem abordados em estudos futuros sobre o tema:

= Pesquisas futuras poderd@o usar a estrutura conceitual para aplicacdo do postponement
desenvolvida neste trabalho, buscando valida-la, bem como implantar e avaliar os

resultados dessa estratégia.

= Estudos complementares, em outros segmentos da industria de alimentos, representam
uma contribuicdo para avaliacdo e préatica do processo de difusdo de postponement

neste setor.
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Estudos complementares e conclusivos sobre as praticas de postponement em outros
setores representam importante contribuicdo para conhecimento e disseminacdo da

estratégia de postponement no mercado brasileiro.

A adogdo do postponement nas empresas estd freqiientemente relacionada a decisdes
de fazer ou comprar (make or buy), uma vez que muitas empresas podem com
aplicacdo dessa estratégia concentrar nas suas atividades essenciais (core), delegando
atividades de diferenciacdo e/ou movimentagdo para outros membros da cadeia de
suprimentos. Em 1998, Van Hoek (1998b) estudou a relacdo entre postponement,
outsourcing e fluxo de informacdo. Assim, estudos mais recentes e aprofundados

devem avaliar e analisar a relacdo entre estes trés conceitos.

Alguns conceitos ainda nédo bastante claros na literatura foram brevemente abordados
nesta tese, mas merecem maior aprofundamento, como diferenciacdo entre
postponement e outros conceitos aplicados a gestdo da producdo. Exemplo:

postponement e estratégias de producao.

Vaérios trabalhos destacam beneficios com a ado¢do do postponement, tais como
aumento do prazo de validade dos produtos, maior rapidez para atendimento aos
clientes, possibilidade de criacdo maior customizacédo, entre outros. Porém, conforme
também destacado por Pires (2004), uma desvantagem do postponement esta associada
ao fato de que a agregacdo de valor e comercializacdo do produto final pode ser
transferida para empresas localizadas no exterior, como no caso das empresas de suco
de laranja apresentadas nesta pesquisa. Estas empresas localizadas em outros paises
ficam com a maior parcela dos lucros de produtos que tiveram a grande parte de sua
producéo realizada no Brasil. Assim, é preciso que estudos avaliem criteriosamente a

relacdo custo-beneficio da aplicacdo do postponement.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado (a) Senhor (a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao
propdsito deste contato. Como aluna de doutorado do Departamento de Engenharia de
Producédo da Universidade Federal de Sdo Carlos (DEP/UFSCar) e pesquisadora do Grupo de
Gestdo Agroindustrial (Gepai), estou entrando em contato com o Sr.(a) a respeito da minha
tese de doutorado cujo escopo é a aplicagdo de postponement em empresas alimenticias.
Maiores detalhes sobre o trabalho estdo apresentados na pagina seguinte. O postponement (ou
postergacdo) € uma estratégia que consiste em atrasar a configuracao final ou movimentagdo
de produtos até que a demanda seja conhecida. Ou seja, isto envolve projetar e desenvolver
produtos padrdo ou genéricos que possam ser finalizados a partir do momento que o cliente
faz o pedido. De forma mais precisa, 0 objetivo é investigar os fatores que favorecem/
facilitam a aplicacdo do postponement, seu uso e avaliagdo em empresas alimenticias, onde a
estratégia € ainda pouco utilizada.

Saliento que esta pesquisa esta sendo orientada pela Prof. Dra. Rosane Lucia
Chicarelli Alcantara e os dados serédo utilizados somente para estudos académicos.

A fim de dar continuidade a esse trabalho, dado que a parte tedrica ja foi
desenvolvida, algumas empresas industriais foram previamente escolhidas para participar
desta pesquisa através da realizacdo de uma entrevista. Destaca-se que sua empresa foi
escolhida para fazer parte deste trabalho por ser altamente representativa no setor que atua e
por atender dois requisitos necessarios a essa pesquisa: ser uma empresa processadora de
alimentos; usar a estratégia de postponement.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com pessoas pertinentes nas
areas de producéo e logistica e durariam em média 1,5 hora, além de um periodo de visitas
nas areas de operacdo. Tais entrevistas se concentrariam em questdes operacionais das
atividades produtivas e logisticas e aplicacdo do postponement na fabricacdo dos seus
produtos.

Eu entrarei em contato telefénico com o Sr (a). nos proximos dias para discutir
a pesquisa da tese e responder quaisquer questdes que possam existir, a fim de que o Sr(a).
possa obter a autorizacdo interna necessaria. No momento gostaria de assegurar-lhe que todas
as informacGes obtidas serdo mantidas confidencialmente, sendo divulgadas apenas aquelas
que a empresa julgar pertinente, e me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que
se fizer necessario para isso.

Atenciosamente,

Profa. Rosane Lucia Chicarelli Alcantara Karine Araljo Ferreira
rosane @dep.ufscar.br karine @dep.ufscar.br
(16) 3351- 8296 (31) 3852- 8709
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Titulo da Pesquisa: “Postponement: uma estrutura conceitual para aplicagdo em

empresas da industria de alimentos”

O objetivo dessa tese é elaborar uma estrutura conceitual para aplicacdo da
estratégia de postponement, identificando os fatores que favorecem sua adocgdo, passos para
implementacdo e medidas para sua avaliacdo. Com base na pesquisa empirica, pretende-se
ainda adequar esta estrutura as empresas da industria de alimentos, particularmente empresas
de processamento e fabricagcdo de conservas de frutas.

Para execucgdo da pesquisa empirica serdo realizados estudos de caso multiplos,
tendo como instrumento de pesquisa a realizacdo de entrevistas em empresas processadoras
de alimentos que utilizem o postponement como estratégia. As entrevistas serdo conduzidas
através de questionarios que abordam os seguintes aspectos:

e Parte 1: Definicdo do produto e dados gerais sobre 0 postponement - esta parte
investiga o processo de fabricacdo do produto adotado pela empresa investigada e dados
gerais sobre o postponement, tais como tipos adotados e tempo da adocdo, entre outros.

e Parte 2: Fatores/ condicdes para aplicacdo do postponement - identifica quais os e
condicdes necessarias a aplicacdo dessa estratégia nas empresas alimenticias.

e Parte 3 - Passos para aplicacdo - a identificacdo dos passos/procedimentos adotados
para aplicacdo do postponement sdo investigados nesta parte do questionério.

e Parte 4 - Medidas de Desempenho - nesta parte sdo levantadas as medidas usadas (ou
de possivel uso) para avaliar o postponement nas empresas investigadas.

Ressalta-se a expressiva contribuicdo gerada por esta pesquisa para unificacdo
da teoria e da pratica em postponement e empresas alimenticias. Esta pesquisa apresenta
grande validade e utilidade para as empresas, pois estas poderdo ter acesso a informacdes
relativas ao uso de postponement nas empresas de alimentos e os efeitos do uso desta
estratégia.

As pesquisas serdo realizadas pelo préprio pesquisador em visitas realizadas as
empresas. Estas deverdo ser realizadas com o0s responsaveis pelas areas de producdo e
logistica. Essas areas foram escolhidas porque sdo as que sofrem maiores re-estruturacoes e
impactos pela aplicacdo desta estratégia.

Os conhecimentos dos entrevistados sobre o assunto e sua cooperacao Sserdo
criticos ao sucesso desse trabalho.
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS

ENTREVISTADO: SETOR:
CARGO: TEMPO NA FUNCAO:

DADOS GERAIS DA EMPRESA

1. Razao Social

2. Caracterizacdo da empresa:
Numero de plantas (Brasil e exterior)
Subdivisao de seus produtos; e segmentos que atua
Numero de funcionarios (na unidade)
Principais produtos
Principais clientes
Principais concorrentes
Parcela de mercado

3. Quais sdo as trés principais linhas de produtos da empresa? E qual é a porcentagem de cada
uma destas linhas no faturamento?

4. Qual a média de producao diaria/ semanal?

DEFINICAO DO PRODUTO E DADOS GERAIS SOBRE APLICACAO DO POSTPONEMENT

5. Fale-me sobre o processo de defini¢do do seu produto

6. A configuracdo do produto final (ou especificacdo) é a mesma para todos os clientes? Existe
padronizacao nas etapas de producéo.
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7. Quais os tipos de postponement adotados pela empresa?

EMPRESA

Classificacao de postponement
Postponement de forma (manufatura)

Postponement de tempo

Outros: Qual (is)?
Atividade postergada
Engenharia

Compras

Operacdes de manufatura
Manufatura final

Montagem

Embalagem

Etiquetagem

Distribuigéo

Estégio da cadeia de suprimentos
planta fabril para upstream

planta fabril para planta fabril
depdsito para planta fabril

cliente downstream para planta fabril
depdsito para armazém
downstream para o deposito

8. Qual a porcentagem de demanda para cada tipo de postponement na tabela acima?

9. Como nasceu a idéia da implementacdo de uma estratégia de postponement?

10. Fale-me sobre a evolucdo da aplicacdo da postergacéo. Quando isto aconteceu pela 12 vez?
11. Foi utilizado algum modelo ou estrutura para guiar a aplicacdo do postponement na empresa?

12. Qual a politica de planejamento e controle utilizada pela empresa? Como a empresa
determina o nivel de seu estoque de produtos finais?

13. Qutros fabricantes tiveram a mesma iniciativa?

14. Qual a porcentagem de vendas (mercado interno) e mercado externo.

FATORES/ CONDICOES PARA APLICACAO DO POSTPONEMENT

15. Quais os principais motivos que levaram a implantacdo do postponement (externos e
internos)?

16. O que o Sr./sra. considera fator determinante para a decisdo de aplicar o principio da
postergacdo? (mais relacionado a fatores internos).

17. Quais dos fatores a seguir condicionaram e/ou facilitaram a aplicagdo do postponement na sua
empresa e qual a contribuicdo de cada um deles (muito alta, alta, média, baixa ou ndo contribui)?
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Categorias

Variaveis

Favorecem
postponement de
forma

Favorecem
postponement
tempo

Contribuicéo

Mercado

Incerteza da demanda
Variagdo da Demanda
Demanda para customizagéo
Segmento de mercado
Consumidores Exigentes

Produto

Tipo do produto

Preco

Marcas e versdes do produto
Variacgdo de tamanho

Variacdo de peso

Formulacgdo especifica do produto
Periféricos especificos
Modularidade / Comonolidade
Padronizagdo

Modelos intercambiaveis
Desacoplamento de processos
Complexidade e customizacdo final
Ciclo de vida

Estagio do ciclo de vida

Processo

Processo Modular

Processos de Manufatura Flexiveis
Complexidade  tecnoldgica do
processo

Reengenharia de processo de
negécio

Planejamento de capacidade
Economia de Escala

Custo da producéo

Lead time

Logistica

Custo de estoque

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribuicio
Custo de processamento de pedidos
Custo de vendas perdidas
Infra-estrutura de transporte
Servico ao cliente

Tempo de entrega

Frequéncia de entrega

Incerteza de tempo de
ressuprimento

Cadeia de
Suprimentos

Colaboracéo inter-funcional
Colaboracdo com  clientes /
fornecedores

Resposta rapida dos fornecedores
Politicas governamentais
Treinamento e gestdo da mudanca
Medicéo de desempenho

Lideranca Estratégia da Organizacgéo
Comprometimento
Tecnologia e-commerce

Infra-estrutura de TIC

Qutras:
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UsSO DO POSTPONEMENT NA EMPRESA

18. Em que momento (fase) da producdo e em que locais ocorre o postponement?
19. A utilizacdo do postponement na sua empresa atende um mercado especifico?
20. Qual a porcentagem de mercado a atendida dessa forma?

21. Quais modelos e/ou métodos sdo utilizados para definir os produtos (ou porcentagem) que védo
ser postergadas?

22. Como ¢ feita a configuracdo final do produto (cada fabricante faz a configuracéo final de
acordo com as necessidades do seu mercado ou existe uma padronizacéo)?

23. Quais as mudancas necessarias no desenvolvimento de produtos / processos para introducdo
do postponement?

24. A empresa também produz para 0 mercado interno ou com a marca propria?

25. Algum dos passos abaixo foram utilizados pela empresa para aplicacdo do postponement?

Passos para aplicagéo Adotado pela empresa Adotado pela empresa
para postponement de para postponement
forma tempo

Identificacéo de pontos postergaveis

Escolha do tipo de postponement

Avaliacéo custo/beneficio da estratégia

Entendimento de como lidar com obstaculos

Criacdo de pontos postergaveis

Determinacéo do responsavel pelo
postponement (equipe interna, terceirizago,
outro agente da CS)

Suporte gerencial da estratégia

Incorporacdo do conceito desde o projeto do
produto

Reestruturagdo de processos

Padronizagdo e projeto modular

Criac8o de times inter-funcionais e parcerias

Adocéo de Tecnologias de informacéo

Outros:

-RESULTADOS E MEDIDAS DE DESEMPENHO

26. A empresa utiliza algum sistema de medicdo de desempenho logistico? E para avaliar o
postponement?

27. A empresa utiliza medidas de desempenho logistico? E para avaliar o postponement?



28. A empresa utiliza alguma das medidas abaixo para avaliar o postponement?
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Tipo

Medidas

Uso
postponement
forma

Uso
postponement
tempo

Poderia usar
para avaliar
postponement?

Custo Total

Custo total
Custo por unidade
Valor real versus orcado do custo total

Custos

Funcionais

Custo de transporte

Custo de armazenagem

Custo no porcesso de rotulagem
Custo no processo de empacotamento
Custo no processo de montagem
Custo no processo de manufatura
Processamento de pedidos

Custo reverso

Custo de matéria-prima

Custo de méo de obra

Servigo
Cliente

ao

Taxa de entrega

Taxa de falta de estoques por item
Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos
atraso

Lead time Total

em

Gestao
ativos

de

Giro de estoque

Custo de manutencéo de estoques
Nivel de estoque

Retorno de ativos

Retorno de investimentos

Qutras:

29. Quais foram os resultados alcancados até 0 momento?

30. Quais as principais vantagens e desvantagens do postponement?

31.Vocé acha que outras etapas do seus processo produtivo ainda podem ser postergadas? Quais?





