RAC - Revista de Administragao
Contemporanea

C ISSN: 1415-6555
rac@anpad.org.br
Associacéo Nacional de Pds-Graduagao e

Pesquisa em Administragcao
Brasil

Sampaio, Mauro; Csillag, Jodo Mario
Direcionadores na Difusao da Estratégia de Postponement: Casos de Empresas Brasileiras
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea, vol. 14, nam. 1, enero-febrero, 2010, pp. 20-39
Associagédo Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em Administracdo
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=84012377003

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84012377003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=84012377003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=840&numero=12377
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84012377003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=840
http://www.redalyc.org

Disponivel em

AN%@ ‘ http://www.anpad.org.br/rac

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, art. 2,
pp. 20-39, Jan./Fev. 2010

Direcionadores na Difusdo da Estratégia de Postponement: Casos
de Empresas Brasileiras

Pointers in the Spread of Postponement Strategy: Cases of Brazilian Companies

Mauro Sampaio *
Doutor em Administracdo de Empresas pela FGV.
Professor do POI/EAESP/FGV, Séo Paulo/SP, Brasil.

Jodo Mario Csillag
Doutor em Administracdo de Empresas pela FGV.
Professor do POI/EAESP/FGV, S&o Paulo/SP, Brasil.

* Endereco: Mauro Sampaio

Fundacé@o Getulio Vargas EAESP, Rua Itapeva, 874ndar, Bela Vista, S&do Paulo/SP, 01332-000. iE-ma
mauro.sampaio@fgv.br

Copyright © 2010 RAC. Todos os direitos, inclusieetraducao, sdo reservados. E permitido
citar parte de artigos sem autorizagdo prévia dgsdeseja identificada a fonte.




Direcionadores na Difusdo da EstratégiddstponementCasos de Empresas Brasileiras 21

RESUMO

O propdsito deste artigo foi investigar a difusam pbstponemenno ambiente de negdécios brasileiro e
identificar os direcionadores de sua implementag&te estudo utilizou a metodologia de multicasasa p
avaliar um fendmeno muito conhecido na literataras raro no mundo empresarial. Resultados sugenera q
adocdo dopostponemenexige ndo apenas a reconfiguracdo do sistematitmgisnas também mudangas no
relacionamento entre os membros da cadeia de sos) investimentos em tecnologia e visdo esicaép
seus lideres. Novos pré-requisitos foram identifica sugerindo que o atual modelo para implementdga
postponemennecessita ser ampliado. As empresas precisamtiings mudancas de produto, processo,
relacionamento na cadeia de suprimento e organizaisi para usufruir dos beneficiosglistponement

Palavras-chave postponemensupply chain managemeiugistica.

ABSTRACT

The purpose of this article is to investigate tbepion of postponement in the business environnmeBrazil
and which factors favor its implementation. Thisdst used the methodology of multi-case studiesvestigate
this phenomenon that is well known in the literafubut rare in real business life. Results sugtfest the
implementation of postponement requires not onéy rkiconfiguration of the logistics systems, butngfes in
the relationship between members in the supplyghiavestments in technology and the strategiowisif their
leaders. New prerequisites were identified, sugggsthat the existing framework for implementatiof
postponement needs to be extended. Companies simvelst in change of products, processes, suppynch
relationships and organization to enjoy the besefitpostponement.

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

Um dos novos desafios dos profissionais de opesagdesupply chain nos tempos atuais é
reconfigurar a cadeia de suprime(@wone,Craighead, & Hanna, 2007), para responder rapidEmen
a demanda de produto com caracteristicas cada aszimovadoras (Fisher, 199Randall & Ulrich,
2001). Mudangas importantes de produtos, processasdeias de suprimentos serdo necessarias
(Fine, 1998) para atender as demandas cada vepearaializadas dos consumidores.

A Dell é exemplo classico de cadeia de suprimeespansiva, pois € uma empresa que fornece
produtos personalizados em poucos dias, a pregasativeis com um sistema de producdo em massa
(Fisher, 1997). A montadora General Motors BraGVB] segue o mesmo caminho, atende a 70 %
da demanda dos veiculos ma@xgita pela internet e os entrega entre 4 e 10 dias@mimidores, a
partir de quatro centros de distribuicdo (Csillag&mpaio, 2002). A indlstria de tintas foi a piomei
neste processo responsivo, pois permite a mistardintes nas lojas de material de construcao,
chamado de sistens&lfcolor, que possibilita a escolha ao consumidor de uma 8100 alternativas
de tonalidades de tintas.

O que existe em comum nos exemplos citados acima®oddo dgostponemengue consiste em
uma estratégia de adiar a configuracao final deytos e/ou servicos o0 maximo possivel dentro da
cadeia de suprimento, em casos extremos transbedtapas finais de manufatura para o canal de
distribuicao e/ou até para o préprio consumidor.

A prética depostponement conhecida na literatura desde os anos 50 (Alded®80); entretanto
foi somente nesta Ultima década que o tema despelittteresse de executivos e académicos (Yang,
Yang, & Wijngaard, 2005). Pouco ainda se sabe sobrmirecionadores e obstaculos de sua adogao.
Apesar de noticias de alguns casos de sucesso mbonempresarial, como Benetton, Whirlpool e
Hewlett Packard, a realidade é que a adogao deipiindo postponemendinda se encontra pouco
difundida, contrariando a previséo otimista de dige autores (Battezzati & Magnani, 2000; Brown,
Lee, & Petrakian, 2000; Droge, Germain, & Spea®8951 Yang, Burns, & Backhouse, 2004a).

Este artigo tem o propdsito de investigar a pratepostponemenmnto Brasil para entendePor que
empresas brasileiras adotaram estratégias deostponement somente nesta Ultima década,
considerando que o conceito é conhecido na literatu desde a década de 50? Quais os
direcionadores na adocao dos principios daostponement em empresas brasileiras?

Como a implementacgéo ¢mstponemerdinda se encontra pouco difundida, com casos &dicos
de sucesso no Brasil e no mundo (Hoek, 2001; YarRués 2003; Yangt al, 2004a) respostas a
estas questdes séo relevantes. A realizacdo diboestorreu em virtude da emergéncia no mercado
nacional de importantes empresas que adotam faisgos, sem que maiores esforcos académicos
fossem realizados até o momento para entendimeste tenémeno.

Para atingir os objetivos, o artigo esta estruturaich cinco partes, contando com a introducao. A
segunda parte realizou uma breve revisédo da litera metodologia de pesquisa é discutida na parte
trés. A quarta parte relata os resultados obtidgsedquisa e apresenta a analise cruzada dosecasos
face das questdes propostas no estudo. A quirtefparuma sintese do estudo, e relata as limisacée
e lacunas para pesquisas futuras.

REVISAO DA LITERATURA

As primeiras experiéncias empresariais que utilizamprincipio dopostponementemontama
década de 20 (Knight, 1921). Na literatura a tefwmizelaborada por Alderson (1950) e mais tarde
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incertezas estdo intrinsecamente ligados a intadsidle diferenciagcdo espaciotemporal que ocorre
durante os processos de manufatura e logistica.dfitenaram que quanto maior o grau de adiamento
da configuracgéo final dos produtos, ao longo d&ieade suprimento, menor a possibilidade de perdas
e maior o nivel de servigo prestado ao consumidat. f

Bucklin (1965) interpretou @ostponementomo sistema de divisdo de riscos e beneficio® entr
todos os membros da cadeia de suprimento no atenttimdas necessidades individuais dos
consumidores. Alderson (1957) argumentou que ossocdo servico de alimentacg8elf-service
lancado naquela época, era claro sinal de quegeddiacdo nas fases iniciais do processo dewria s
evitada, e que algumas etapas finais deverianeatéasisferidas para o proprio consumidor.

Simultaneamente na area de operaces, Starr (#@6fou-se a estudar o conceito de producao
modular fundamentado na concepcao de produtos eaowla partir de subsistemas menores que sao
combinados de mudltiplas formas durante o processmanufatura ou montagem final, da mesma
forma que as criancas montavam diferentes objefoartr de blocodego. O modelo modular de
producéo propde a divisdo do processo produtivdgas etapas:

1) Processo de transformagdo primario: transforma rieatprimas e insumos em mddulos ou
componentes e;

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

Os resultados esperados seriam reducgfes de ingaghisnrem pesquisa, em custos operacionais, em
custos logisticos e melhoria dos servigos prestadslientes.

Naguela época estes autores reconheceram que adiegrascente pela personalizagdo ndo seria
satisfeita pelo sistema de producdo em massa eigBetia necesséario o envolvimento das &reas de
operacgOes e logistica, para maximizar a possidididde diferenciacdo. Apesar de reveladores, os
trabalhos de Alderson (1950), Bucklin (1965) e 1S{h965) ndo despertaram a merecida atencdo dos
executivos, em fungéo do predominio da mentalidiedgroducao em massa no mercado.

Zinn e Bowersox (1988) retomaram o estudo do teonfinal da década de 80, argumentando que o
postponemeng uma eficaz estratégia para aprimorar os sisteteaglistribuicdo. Os autores
identificaram cinco tipos de estratégiagpdstponementuatro relacionadas com alteragdes de forma
do produto (etiqguetagem, embalagem, montagem e fatam) e o quinto relacionada ao tempo
(centralizacdo dos estoques). Utilizando modelosimelacdo, os autores comprovaram a existéncia
de situagbes em que a adocagdstponemenrd justificada economicamente.

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

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

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

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

1) Estratégia de especulagdo plenaodas as operagfes sdo concretizadas o mais ossdivgl na
cadeia de suprimento e orientadas por previsddsmanda.

2) Estratégia depostponement de manufatura: algumas operages, tais como pequenas montagens,
embalagem ou fixagdo de rétulos, séo realizadasaddos canais de distribuigdo.

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

4) Estratégia depostponement pleno: representa o maior nivel possivelpiEstponementonsiste
em somente realizar as operacdes de manufatugéstida contra o pedido do consumidor final.

Waller, Dabholker e Gentry, (2000); Brownal. (2000); Yang e Burns (2003) e Yaegal. (2004b)
propdem novas categorias gestponemenexpandindo o leque de possibilidade.

Resumindo, existem vérias tipologiaspdestponemenenvolvendo mdltiplos elementos e diferentes
aspectos. Isto é natural, uma vez que existem sva@nbinacdes possiveis de adiamento
espaciotemporal e de forma no mundo empresaridlai#ela 1 apresenta as diferentes tipologias do

conceito dgpostponemerdos diversos autores discutidos neste artigo.
Tabela 1

Tipos de Postponement

Autor(es)

Classificacdo das estratégias gmstponement

Alderson (1950)
Bucklin (1965)

Zinn e Bowersox (1988)

Cooper (1993)

Bowersox e Closs (1996)

Pagh e Coop€1998)

Waller et al. (2000)

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

Yanget al.(2004b)

Postponement
EspeculacaPpstponement

Postponemerfbrma (Etiquetagem, Embalagem Montagem e
Manufatura) gpostponemende tempo

Manufatura Descentralizada, Centraliza@astponemerde Montagem
e embalagem

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

Especulacéo plenagstponemerde Logisticapostponemerde
manufatura @ostponemerleno

Postponemerde producdopostponemerda montante postponemerd
jusante

Postponemende produto @ostponemerde processo.

Engenharia sob pedido, comgmtagpedido, fazer sob pedido, montar
sob pedido, transportar sob pedido e fazer paog@st

Postponemerde desenvolvimento de produpmstponemerde
compra,postponemerde producdo postponemerde logistica

Direcionadores da Adocao do Postponement na Literatura

Os casos estudados até o momento na literatureanda necessidade da presenca de alguns
direcionadores de mercado, de produtos e de pmgesa a adocdo dwostponementA Tabela 2
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Tabela 2

Direcionadores que Influenciam a adogao dBostponement

Autor(es) Direcionadores

Bowersox e Closs (1996) Preco elevado do produto; demanda instavel, elevagloero de
marcas e versdes do produto, variacdes no pesoaalte do produto e
alto percentual de materiais ubiquos.

Cooper (1993) Processo modular; baixa complexidade na operac@emenalizacio;
projeto modular do produto; fontes de multiplasalgies; mddulos
intercambidveis; formulacdo especifica do produto; periféricos
especificos;produto de alto valor monetario; aumento do peso ou
volume; ciclo de vida do produto; elevada oscilagio demanda;
necessidade de lead time curto e confiavel; coggetem preco;
mercado segmentado.

Droge, et al. (1995) Tecnologia da informag&o; baixa previsibilidadeddananda.

Hoek (1998) Intensidade de utilizacdo da tecnologia de infodpaptegrando os
processos internos; intensidade de utilizacdo danotegia da
informacéo, integrando o0s processos interorgaminacs; nivel de
turbuléncia do mercado; freqiiéncia de mudanca kégiva de
produtos e processasivel de complexidade da etapa final do processo
de manufaturagrau de modularidade e padronizagdo do produtej niv
de diferenciacdo possivel durante o estagio firal pdocesso de
manufatura e nimero de atividades de customizagalizada pela
operacéo.

Pagh e Cooper (1998) Estagio do ciclo de vida; volume; estratégia ddagasrvico; tipo de
produto; variedade; perfil de valor; densidade néme tempo de
entrega; freqiéncia de entrega; nivel de instaibdda demanda;
economia de escala; complexidade da personalizagéo.

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

Waller et al. (2000) Personalizacéo de produto e velocidadeatiucdo
Posicdo do ponto de desacoplamento; integracdo adbeiec de

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

Yanget al.(2004a) Incerteza da demanda; variabilidade daaddm) tecnologia da
informacé&o disponivel

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

Krajewski, Wei e Tang (2005) Magnitude e frequéndas mudancas permitidas; acuracidade do

momento do transporte e intervalo entre revisdgdateejamento.

Huang e Li(2008) Incerteza do ambiente, fatores gerenciaagymdade da T.I.

Uma analise dos direcionadores da Tabela 2 indipaedominancia de pré-requisitos técnicos
associados a produto, processo e mercado paracacados diversos tipos gmstponementDuas
regras gerais podem ser aplicadas a todos osdgqmsstponement

1) As oportunidades de adocéo surgem a medida queassde previsdo de demanda séo elevados,
causando aumento nos custos de marketing e dig&du

2) As oportunidades de adoc&8o maiores para item de elevado valor agregads,neste caso
temos maior custo de armazenagem.
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A deciséo do tipo dpostponementepende do grau de modalidade de produto, praxzessadeia
de suprimento (Chiou, Wu, & Hsu, 2002; Fine, 1998gk, 1998; Ulrich, 1995; Yanet al, 2004a).
Por exemplo, Yang e Burns (2003) desenvolveram wdeto conceitual para decisdo do tipo de
postponemergm funcgao dos direcionadores: grau de modularidateel de incerteza.

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

METODOLOGIA DE PESQUISA

O proposito da pesquisa foi investigar um fendmemergente, a adocao gomstponemenem
empresas brasileiras, evento contemporaneo sobreloo pesquisador ndo tem nenhum controle.
Neste contexto, a metodologia indicada por divemgsres (Eisenhardt, 198E|Iram, 1996; Yin,
2003; entre outros) é o estudo de caso. O conhetonuésponivel sobre o fenébmeno de interesse é
escasso, especialmente na literatura de um paidesenvolvimento como o Brasil. Neste caso, a
pesquisa exploratéria é essencial para desenwipmver novas idéias e descobertas.

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

Como é coerente na metodologia de estudo de casdem sentido estabelecer hip6teses formais a
priori. Entretanto, conforme Yin (2003), é satiéfad o estabelecimento de proposicées, como
respostas as questdes de estudo ja apresentada®dacio. Este procedimento ajuda o pesquisador
a nortear o trabalho de coleta de informacgdes.

Proposicao 1- A adocgéo dos principios gmstponemerao se justifica em situacdes em que ocorre
pressdo de agentes externos a organizacdo, comexg@mplo, mudancas da legislagcdo, pressdo de
fornecedores e mudancas no comportamento do comsymile ocorreram mais nesta Ultima década.
No Brasil os executivos ndo foram proativos naisydgementacao. Este fato levou a implementacéo
de um modo descoordenado, sem explorar todas amcmlidades de ganho possiveis com o
postponement

Proposicdo 2— Os direcionadores da literatura que explicam ag&al dopostponemenhdo sao
suficientes para explicar a difuséo plstponemenho Brasil, novos direcionadores relevantes seréo
encontrados.

Unidade de Andlise

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

Selecdo dos Casos

A presente pesquisa foi composta arbitrariamenteipa amostra de 5 empresas, devido ao restrito
namero de casos conhecidos que utilizam a estaat@postponemento objetivo ndo foi fazer

PR [N TR I T (R [T R [ R (. A [
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Foram selecionadas empresas com poucas caractyistielementos em comum, uma vez que o
objetivo foi entender o processo de implementaggmdtponemergm diferentes contextos. Os casos
selecionados possuem produtos e/ou servicos enemtiés estagios de seu ciclo de vida e adiam uma
guantidade diferente de atividades de manufatuna distribuicdo, antes de receber o pedido final de
seus clientes, conforme mostra a Figura 1. Istoifgig que a pesquisa avaliou uma ampla gama de
tipos possiveis dpostponementencionados na literatura; porém tem a desvantatgrastudar
apenas um ou dois casos de cada categoria.

Postponement|  Fabricante de Fabricante de
pleno Caminhbes | Computador
Postponement Fabricante de
logistica Automoveis ;
Postponement | Fabricante de Tintas Fabricante de
Manufatura ! Decorativa ; Bolos
introducédo crescimento maturidade
crescimento maturidade declinio

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

Protocolo de Coleta de Dados

Vérios autores (Eisenhardt, 1989; Ellram, 1996;,¥4603) argumentam que a coleta de dados
qualitativos deve ser baseada em miltiplas forgesviiéncia, mas sempre convergindo ao mesmo
conjunto de fatos e descobertas. Dados qualitasi&osconsiderados evidéncias da ligacdo entre dados
e proposicdesOs estudos de caso foram realizados sempre endohatrevistas em profundidade
de dois ou mais profissionais da empresa, confono®ra a Tabela 3. Normalmente foram realizadas
duas ou mais visitas & empresa pesquisada e asalgsrseus membros do canal de distribuicdo, em
encontros nunca inferiores a 3 horas de trabalho.

Tabela 3

Relacéo de Entrevistados

Caso Industria Produto Funcdes dos entrevistados

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

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

Continua
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Tabela 3 (continuacgédo)

Caso Industria Produto Funcdes dos entrevistados

DC Eletr6nica Computadores e servidores Gerentmdistica
Gerente de Rela¢des Institucionais

BA Tintas Tintas decorativas Gerente de Logistica
Gerente de marketing

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

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

A principal fonte de dados foram as entrevistafizadas com executivos e profissionais das areas
logisticas, operacdes e marketing em diferentesisnida estrutura organizacional. Também foram
coletadas informacdes de registros de arquivos,ocomapas, indices de desempenho, registros
financeiros, informacdes de mercado, entre ouffipalmente foram realizadas observacoes diretas,
ao longo da visita de campo, da atividad@a&tponementraticada pela organizacao.

Yin (2003) alerta aos pesquisadores que € impertemtuma estratégia analitica para coleta das
evidéncias de um estudo de caso, antes de inigggsquer trabalhos de campo. A estrutura de andlise
dos casos da pesquisa foi a seguinte: primeiramealizar uma narrativa simples sobre cada um dos
casos individualmente. Em seguida foi dedicada segé@io para mostrar e analisar os resultados dos
casos cruzados. Foi estruturada uma matriz devessiamportantes para ser observada durante a
conducdo das entrevistas dos executivos e prafsialas empresas pesquisadas. Estas variveis
foram escolhidas, considerando as perguntas daipasga revisdo da literatura.

RESULTADOS DA PESQUISA

Andlise Individual dos Casos

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

A GMB é uma unidade de negdcio da empresa GenestlrMdo Brasil, mais especificamente é o
Complexo Industrial de Gravatai. A fabrica foi igatada em julho de 2000ckamou atengéo, tanto de
académicos quanto de executivos, ndo s6 no Breslem todo o mundo (Csillag & Sampaio, 2002). A
idéia central da planta era vender um carro morgatlanedida para o consumidor final. Este progto f
revolucionario no mundo automotivo porque os veeram vendidos pela internet, o prego era Unico e
o tempo médio de entrega, relativamente baixo &)diOs fornecedores foram responsaveis por
fornecimento de moédulos, ndo pecas, além de serénvestidores do empreendimento.
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A VW é a Volkswagen Caminhdes e Onibus de ReseddeRBito conhecida no mundo empresarial
e académico pelo sucesso da adocao do conceitondércio modular (Corréa, 2001). Diferente de
gualquer outra planta automotiva do mundo, estacklpossui seus principais fornecedores dentro da
linha de montagem que adiciona seus componentesuiente nos veiculos. A empresa investiu no
conceito depostponementdenominado internamente de caminfiaylor Made para entender e
atender melhor as necessidades dos clientes.

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

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

A empresa AP é a Rede Amor aos Pedacos, espedaalizafabricacdo de bolos e confeitos, chegou
ao mercado em 1982 com uma novidade: o clienteagora a op¢éo de escolher o sabor e tamanhos
dos seus bolos e confeitos artesanais. Neste @&sopresa utiliza a modalidade plestponemerde
manufatura, ou seja, mantém seus produtos em es&adm como mdédulos intercambiaveis, o que
permite maior poder de customizacédo. A tarefa detagem final dos bolos e doces € delegada aos
funcionarios do canal de distribuicdo, mais proxndps clientes e, portanto, mais aptos para
conhecer aquilo que realmente os clientes deséata. estilo diferenciado e inovador faz da rede a
maior docaria da Ameérica Latina, com mais de 4&slojos Estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

Andlise Cruzada dos Casos

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

Resposta a Demanda das Empresas Pesquisadas

GM vw DC BA AP
Resposta & Demanda (em percentual da demanda)
Especulacéo 30 % 40 % 80 %
Postponemerleno 10 % 60 % 100 %
Postponemerde Logistica 60 %
Postponemerde Manufatura 60 % 20 % 100 %
Atividade adiada
Projeto de engenharia 10 %
Operagdes de Manufatura
Montagem final 10 % 50 % 100 %
Logistica 60 %

Embalagem e/ou etiquetagem
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O resultado da Tabela 4 indica que diferentes nuat#s dgostponemerntodem ser adotadas por
uma mesma organizagdo; como exemplo, o caso da @M, implementou o conceito de
postponemende logistica, uma vez que os veiculos sdo mantdogentros de distribuicdo e séo
deslocados diretamente para o consumidor someagerapeber o pedido. Porém ela também executa
uma série de pequenas montagens de itens de der@p®a nas concessionarias, 0 que caracteriza a
adocdo de uma politica gmstponementle manufatura. Esta ocorréncia foi pouco menciomeda
literatura; somente Rabinovich e Evers (2003) ebd@ibLembke e Bassok, (2005) mencionaram a
ocorréncia de mdltiplos tipos g@stponemergm uma Unica cadeia de suprimento.

Pergunta n’1

1) Por que empresas brasileiras adotaram estratégiade postponement somente nesta Ultima
década, considerando que o conceito é conhecidolitaratura desde a década de 507

Proposicao 1- A adogéo dos principios gmstponemerao se justifica em situa¢cdes em que ocorre
pressdo de agentes externos a organizacdo, comexgmplo, mudancas da legislacéo, presséo de
fornecedores e mudancas no comportamento do comsymile ocorreram mais nesta Ultima década.
No Brasil os executivos ndo foram proativos naisydgementacao. Este fato levou a implementacéo
de um modo descoordenado, sem explorar todas a&mgmlidades de ganho possiveis com o
postponemen{Proposi¢ao Rejeitada).

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

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

2) A Industria de Tintas foi pressionada pelos falmties norte-americanos de maquinas do sistema
selfcolora adotar o conceito no Brasil, visando a vendaetds €quipamentos, uma vez que o
mercado norte-americano vende 80% de sua produmétalpsistema. A mudanca foi também
reativa e pouco planejada.

No entanto ndo se pode afirmar que a I6gicpakiponemergd se aplica quando ocorre o estimulo
de fontes externas. Na VW, a DC e a AP a adocae$uniltado de uma mudanca estratégica definida
pela lideranca. Estas empresas ja nasceram somoipips dopostponement

Segundo 0s entrevistados, as seguintes razdea pdgdo tardia dmostponemerforam:
“Apo6s a abertura do pais ao mercado internacianapmpetitividade aumentou muito e o consumidor
passou a ter maior poder de escolha de seus folorese Sem este aumento de concorréncia, invegtimen
em flexibilidade ndo seriam necessarios e até pderéo se justificar” (Diretor de Manufatura, VW).
“O desenvolvimento da tecnologia da informagéo lectanunicacdes possibilitou o estabelecimento de
novas formas de relacionamentos entre fabricantesoresumidores, muito mais proximas e sem

intermediarios, mesmo em situagbes com um elevadlome de transacdes” (Gerente de Comércio
Eletrénico, GMB).

Pergunta n’ 2

2) Quais os direcionadores na adog¢é&o dos principide postponement em empresas brasileiras?
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Proposicdo 2— Os direcionadores da literatura que explicamfasd@o dopostponemenhdo séo
suficientes para explicar a adocédopiistponemento Brasil, novos direcionadores relevantes serdo
encontradogProposicédo Confirmada).

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

Tabela 5

Direcionadoresque Favorecem a Adocéo d@ostponement

POSTPONEMENT
CARACTERISTICAS PLENO LOGISTICA MANUFATURA
DC VW GM BA AP

PRODUTO
Produto Modular Sim Sim Parcialmente  Sim Sim
Formulagéo especifica do produtoElevada Elevada Moderada Elevada Elevada
Periféricos especificos Sim Sim Sim Sim Sim
Densidade monetéria Elevada Elevada Elevada Moderada Moderada
Variacdo de peso do produto  N&o N&o N&o Nao Nao
Variacdo do volume do produto N&o Nao N&o Sim Sim
Peso dos Materiais Ubiquos N&o N&o Nao N&o N&o
\E/{r?r:aaaﬁzgenrg Tamanho da N&o N&o N&o N&o N&o
Intensidade de personalizacdo Elevada Elevada Moderada Elevada Elevada
PROCESSO
Viabilidade de desacoplamento N&o Parcialmente  Parcialmente = Sim Sim
Complexidade da customizagéo Elevada Elevada Elevada Baixa Baixa
Projeto modular do processo Sim Sim Sim Sim Sim
Fontes de mdltiplas locagbes  Sim Sim Sim Sim Sim
Economias de Escala Sim Sim Sim Sim Sim
MERCADO
Estagio do Ciclo de Vida Maturagdo Maturacao Maturagéo Maturacdo Maturacéo
Ciclo de vida 6 meses 2 a3anos 2 a3 anos I;:r?gr;on-wento Igrtjqrgor;ento
Tempo de Entrega 3a7dias 45 dias 4 a 10dias 15 min. 15 min.
Freqliéncia de Entrega Baixa Baixa Baixa Media Media
Volume de vendas Elevado Baixo Elevado Elevado Elevado
Incerteza da demanda Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada
Competicdo em prego/servico  Sim Sim Sim Limitado  Limitado
Mercado Segmentado Sim Sim Sim Sim Sim

Nota | | Recultado conflitante com a tearia
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O caso DC tem todas as caracteristicas operacignaifavorecem a implementacdo da modalidade
do postponemenpleno, que permite realizar suas operacdes de atanafe logistica apds o pedido
dos clientesRealmente ndo tem muito sentido montar computadmyes configuracdes de Ultima
geragdo, sem ter a minima certeza de atender quisites dos consumidores, assumindo todo o risco
de obsolescéncia do produto nos canais de digtéibué vendas. A presenca destas caracteristicas
operacionais de produto, processo e mercado fargrartantes, mas néo suficientes para explicar a
adocdo dgostponementpois ainda temos outras empresas fabricantesrdputadores no mercado
gue adotam estratégias especulativas de manuéatlis&ribuicao.

O caso VW também tem todas as caracteristicas &awior a pratica dpostponementsendo a
modalidadepostponemenpleno a alternativa estratégica mais adequadagipaimente devido ao
prazo de entrega de 45 dias praticado no mercaossikjlitando realizar o planejamento de
manufatura e logistica necessarias para atendintEgmecessidades individuais de seus clientes.
Cerca de 50% dos clientes sdo grandes empresa®nfdato, ainda ha espago para a prética
simultdnea da modalidade gestponementie manufatura, uma vez que alguns componentes sdo
passiveis de serem desacoplados da montagem priroamo a distancia entre eixos, possibilitando
assim a realizacdo de pequenas personalizacdes ap@tebimento do pedido de clientes,
principalmente para segmentos de mercados espsotiicno caminhdes especiais.

O caso GM é interessante, pois a empresa podeeasampem adotar a modalidade radical de
postponemenpleno, pois possui uma série de caracteristicasaopeais favoraveis a adogdo desta
modalidade, conforme mostrado na Tabela 5. Entegtafevados volumes comercializados, a baixa
flexibilidade de suas linhas de montagem e os pexfuprazos de entrega praticados no mercado sdo
grandes obstaculos para a adogdo desta modalilaelapresa corria o risco de perdas de vendas,
pois os prazos de entrega de seus veiculos seléaades, acima de seus concorrentes. Uma opgéo
seria ofertar uma ampla gama gessibilidades de personalizacdo, suficiente pazerar as
expectativas do cliente no quesito qualidade e emsgr a pratica de prazo de entrega num nivel
superior & média da concorréncia. Outro obstaculeestrito grau de modularidade dos veiculos que
impede qualquer desejo de personalizagdo mais setealém da agregacdo dos acessorios
normalmente ofertados pelas montadoras. A GM op&la adocao da modalidade piestponement
de logistica, promovendo a centralizagdo de setogjess de veiculos em centros de distribuigdo
estrategicamente posicionados no mercado. Esteiguamento ndo significa que a empresa nao
possa modificar sua estratégia de resposta a demamtb depende do nivel de investimento da
organizacdo em modularidade e parcerias com fotoees e revendas.

Os casos BA e a AP sdo semelhantes, possuem unmtmmje caracteristicas operacionais que
justificam a adoc¢éo da estratégiapdstponemerde manufatura. Trata-se de produtos modulares, que
possuem processos que favorecem o desacoplamentopdeacBes de manufatura em atividades
primarias e complementares de baixa complexidadatiidade de manufatura final passa a ser
delegada ao membro mais préximo do consumidoresestsos, a loja de material de construcéo e a
franquia.

O resultado da pesquisa indica que as caractessijgeracionais citadas na literatura foram também
encontradas nos casos pesquisados no mercad@ibbasSlomente algumas caracteristicas estiveram
ausentes, como a variagdo de peso do produtopadpssnateriais ubiquos e variagdo no tamanho da
embalagem. Isto é decorrente do reduzido nimecasies avaliados.

A analise dos casos individuais indica que maisaess tém influéncia para viabilizagdo do
postponemenino Brasil. A Tabela 6 resume 0s principais aspedibservados. As principais
dimensdes adicionais envolvidas sdo: cadeia dénsaipio, Organizacdo e Tecnologia.



Direcionadores na Difusdo da EstratégiddstponementCasos de Empresas Brasileiras 33

Tabela 6

Direcionadores Adicionais para a Ado¢ao d@ostponement

POSTPONEMENT
CARACTERISTICAS PLENO LOGISTICA MANUFATURA
DC VW GM BA AP
CADEIA DE SUPRIMENTO
Relacionamento Colaborativo Sim Sim Sim Sim Sim
Resposta rapida dos fornecedores Sim Sim Sim Sim m Si
Proximidade com fornecedores Sim Sim Sim Nao Nao
Sequenciamento de Pecas Sim Sim Sim Nao Nao
Mudanca na Legislagéo N&o N&o Sim Né&o N&o
Divisdo de Riscos e Beneficios Sim Sim Sim Sim Sim
Organizacionais
Estratégia da organizagéo Sim Sim N&o Nao Sim
Comprometimento da lideranca Sim Sim Sim Nao Sim
Tecnologia
Sistema de pagamento Sim Sim Sim Né&o N&o
Fornecedores de equipamentos Sim Sim Sim Sim Sim

Nota. Fonte: elaborado pelos autares

Foram encontrados nos casos estudados outros odia€lcres relevantes, citados pelos
entrevistados, como essenciais para a implementhgostponement que ndo foram mencionados
anteriormente na literatura, conforme mostra a [BaeTais direcionadores foram:

1) Relacionamento na Cadeia de suprimento. O relatiento entre membros da cadeia de
suprimento precisa ser mais colaborativo e proxiModangas constantes na operagdo exigem
resposta rapida e personalizada dos fornecedamesldtins tipos dpostponemeng inevitavel a
proximidade fisica e a entrega de componentes mp&izados e seqlenciados. Foi observada a
divisdo de riscos e beneficios para incentivarragua entre os membros da cadeia de suprimento.
No caso especifico da GMB, foi necessario até umdamca na legislacdo para possibilitar a
venda direta de veiculos ao consumidor final. Oeeistados declaram que a necessaria
modularidade do produto, contribui para aceleraritmo das inovagbes, uma vez que O
conhecimento fica concentrado em pouco fornecedores

2) Aspectos Organizacionais: A estratégia e lideratgs executivos foram fundamentais para a
adocao da estratégia pestponementoi observado que os melhores resultados foreamghdos
pelas empresas que ja nasceram orientadas peleitcode postponementAs empresas que 0
adotaram acidentalmente ou devido a presséo deesgexternos, GMB e BA, ndo usufruiram do
total beneficio possivel compmstponement

3) Tecnologia — A dimensdo tecnologia tem papel fureddal na adogdo de alguns tipos de
postponementprincipalmente para estabelecer o contato coranswnmidor final. Este aspecto,
apesar de citado na literatura (Drdamjeal, 1995;Hoek, 1998; Yangt al, 2004a) se restringia a

+Aarnnnalacnia Aa InfAarrmanSa A talacrAammiinicaanXac [Ewtbeet nvvine Aaraananarmantaces fambharm o2A
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importantes para permitir o desacoplamento dosepsws, como observado no caso do sistema
self color da Basf. Neste estudo a dimenséo tecnologia fabelecida em um espectro mais
amplo.

A Tabela 7 resume as principais caracteristicassdgsesas estudadas, as modificagcdes ocorridas
na rede de suprimento e os resultados alcancaspsdo depoimento dos entrevistados.
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Conforme pode ser observado na Tabela 7, todaspiegas que implementaranpostponement
tiveram aumento denarket shareem seus segmentos de mercado. Apesar de que doingia de
estudo de casos ndo permite fazer generalizacdatisésas, pode-se pelo menos afirmar: a
personalizacdo permitida pela praticapdstponemenproporcionou uma vantagem competitiva para
suas respectivas empresas, segundo o depoimentotiegstados.

SINTESE E CONCLUSOES

Neste estudo, foi identificado que o conceitopdstponemenganha relevancia como alternativa
estratégica em ambientes de negocios com demaadasvez mais mutantes e imprevisiveis e que
vérios fatores influenciam o processo de decis& ed@cutivos de suadocdo. As entrevistas em
profundidade com executivos de opera¢8epply chaine marketing revelaram quepostponement
ndo é estratégia para todo tipo de organizacacsteexima série de condicdes ambientais,
mercadoldgicas e pré-requisitos operacionais, mgisenca é obrigatoria para viabilizar sua adogao.
guestdo ndo € querer implementampastponementmas sim poder. A organizacdo precisa ter
condicdes minimas de estrutura, infra-estruturaelacionamento interorganizacional para sua
implementacéo.

O estudo revelou que a adocaoptstponemerdsta associado ao grau de concorréncia do mercado,
ambientes mais competitivos sdo mais propicioogddgoostponemenutro fator importante é o
recente desenvolvimento da tecnologia da informagdelecomunicacdes que tem possibilitado o
estabelecimento de relacionamentos muito mais maxi entre fabricantes e consumidores,
praticamente sem intermediarios, mesmo quandouacsiv envolve elevado volume de transacgdes.
Isto justifica o sistema de venda direta pela méeadotado pela GMB.

A adocéo dpostponemerdepende do grau de modularidade de seus prodptasessos e cadeia
de suprimento; tais sistemas ndo sdo faceis demgegetados e operados. Para que o conceito de
modularidade funcione é necessario o desenvolvindet subsistemas semi-independentes, onde
diferentes empresas ficam encarregadas de modefmraslos e buscam garantir que a cadeia
funcione adequadamente. Este conceito permite tamdgelerar as inovacbes, uma vez que 0O
conhecimento de cada organizacgéo fica concentradgagtes do sistema. A questdo fundamental é a
obtencdo da coordenacao entre empresas da cadriprdeento por meio da formacao de parcerias e
diviséo de beneficios e riscos.

Outros pontos importantes que surgiram nas entasyiem relacdo a adocdo postponement
foram os aspectos culturais e interorganizacioeai®lvidos na implementacdo de estratégias de
postponementO postponemenndo depende sé das condicBes técnicas operacionaisbéfam
depende da transformacédo das relagbes entre empfsa implementacao implica, muitas vezes,
delegar atividades de manufatura para outros membrjusante na cadeia de suprimento. Neste

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

As licdes apreendidas nos casos estudados séoitdevatlia, por tratar-se de empresas de destaque
no mercado nacional que estéo apresentando resufpagditivos e concretos com a reconfiguragédo de
suas redes de suprimentos. Porém nédo ha eviddamade que postponementiepresente tendéncia
e pratica dominante no mercado, pelo menos em puet. Foi constatada a utilizacéo reduzida dos
conceitos degostponememjue, pelo potencial, deveria estar muito maisndiia. Conforme afirma
Fisher (1997), o projeto de uma rede de suprimeggponsiva ndo é uma tarefa simples; entretanto a
recompensa — uma vantagem competitiva notavele famr tais esforcos valerem a pena.

E imnartanta ~itar alviimace Aac limitarcrAnce Aa nocarniBiine limitarAcne oA rarnanhociAdac A ArimaAatlra
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€ a impossibilidade de generalizagdo estatisticardsultados, devido a utilizagdo do método de
estudo de casos. Em segundo lugar, a pesquisawavdiios tipos deostponementporém tem a
desvantagem de estudar apenas um ou dois caseslaleategoria. Reproducdes deste estudo mais
focados em apenas um tipoptestponememtode trazer contribui¢gdes adicionais.

Pesquisas Futuras

Alguns pontos merecem estudos futuros.

. Pesquisa em diferentes setores, como o automaulist eletroeletrbnico, representa uma
contribuicdo para a avaliacdo do processo de difals& praticas dpostponemenho mercado
brasileiro.

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

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

Artigo recebido em 30.03.2008. Aprovado em 25.11 028
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