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2
Revisao de literatura

21

A Cadeia de Suprimentos e o seu gerenciamento

No segundo capitulo, apresenta-se a reviséo da literatura existente sobre
cadeia de suprimentos e sobre o principio da postergagdo. Sé&o
enfatizadas as principais correntes tedricas da postergagéo. Isso inclui a
literatura de postergacao nos ultimos 50 anos, cronologicamente, em suas

duas principais linhas de pesquisa: logistica e engenharia.

211
Cadeia de Suprimentos

Cadeia de suprimentos é um termo relativamente novo (Christopher,
1992; Houlihan, 1985; Jones & Riley, 1985) que cristaliza conceitos de
planejamento integrado de gestdo utilizado por autores de logistica,
estrategistas e pesquisadores de pesquisa operacional (Hanssman, 1959;
LalLonde et al., 1970; Bowersox et al., 1985; e Porter, 1985).

O conceito de Cadeia de Suprimentos foi ressaltado por Cooper et al.
(1997) como uma filosofia integrativa para gerenciar o fluxo total de um
canal, desde o fornecedor de insumos primarios, até o consumidor final,
incluindo, também, o processo de retorno. A partir dai, o termo passou a
ser popularizado. Por exemplo, na Conferéncia Anual do Council of
Logistics Management de 1995, 13,5% das sessdes continham as
palavras supply chain em seus titulos (Mentzer et al., 2001). Dois anos
depois, o percentual foi elevado para proximo a 25% (Fleury, 1999 e
Mentzer, 2001). Além disso, o termo é frequentemente usado para
descrever responsabilidades executivas nas organizagées (LalLonde,
1997). Bowersox (1982) defende que a expressao surgiu da evolugao dos
conceitos de canal de distribuicdo ou de canal de marketing

apresentados, inicialmente, na literatura por Bucklin em 1965.

LaLonde & Masters (1994) propuseram a definicho da cadeia de

suprimentos como um conjunto de empresas que passam o produto para
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frente. Na mesma linha de pensamento, Lambert et al. (1998) definem a
cadeia de suprimentos como o alinhamento de empresas que trazem
produtos e servigos para o mercado. Para Christopher (1992), é a rede de
organizagdes envolvidas nos diferentes processos e atividades anteriores
e posteriores que produzem valor sob a forma de produtos e servigos nas

maos do consumidor final.

Com um conceito mais detalhado que os autores anteriores, Lee &
Billington (1995) afirmam que a cadeia de suprimentos engloba todas as
empresas que participam das etapas de formacado e comercializagdo de
um determinado produto ou servigo que sera entregue a um cliente final,
desde a compra de matéria-prima, passando pela transformagao dessa
matéria em produtos intermediarios e depois em produtos finais, até a

entrega deste ultimo ao cliente final.

Bowersox et al. (1999) apresentam, no quarto livro de pesquisa escrito por
professores e alunos de doutorado da Michigan State University, o
Arcabougo de Integracdo Cadeia de Suprimentos 2000, o qual cerca a
regiao e a continuidade requerida para ligar fornecedores de recursos e
de material aos consumidores. O arcaboucgo € apresentado na Figura 2.
Essa figura encontra-se extensamente discutida no referido livro, no qual

cada capitulo dedica-se a discussao de cada relagao.

B| < .
A Fluxo de valor de Produto/Servigo
2 Fluxo de acomodacao de mercado C
CONTEXTO COMPORTAMENTAL ([3
E Relacionamentos | s
CONTEXTO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE U
M
R Medigao Tecnologia e Planejamento |
E
c CONTEXTO OPERACIONAL 3
U Fornecimento de Operagdes Client R
R | Material e de Servigo Internas iente E
(S) Fluxo de informagao S
S Fluxo de caixa

\ 4

<«

Figura 2 — Arcabougo Cadeia de Suprimentos 2000
Fonte: Bowersox et al. (1999)
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O contexto operacional inclui os processos tradicionais relacionados a
suprimentos, produgcdo e logistica. O contexto de planejamento e
controle incorpora sistemas de tecnologia da informacdo e
planejamento, assim como competéncias de monitoramento. O
contexto comportamental se refere a forma como a empresa gerencia
os relacionamentos internos e externos entre as empresas da cadeia

de suprimentos.

O conceito mais recente e, talvez, o mais objetivo é apresentado por
Mentzer et al. (2001) como o conjunto de trés ou mais entidades
diretamente envolvidas nos fluxos anteriores e posteriores dos
produtos, servigos, finangas e/ou informag¢des desde o ponto de origem

até o ponto de consumo.

O ponto comum entre estes autores € que a cadeia de suprimentos de
uma empresa compreende instalagdes geograficamente dispersas onde
os insumos, produtos intermediarios e produtos finais sao adquiridos,
transformados, armazenados ou vendidos. Artigos mais recentes
incluem a tecnologia da informagado como responsavel pela integracao

da cadeia.

E importante ressaltar que esta implicito nessas definicdes o fato do
conceito de cadeia de suprimentos existir independente de estar sendo
gerenciada. Mesmo sem que haja o gerenciamento da cadeia, esta

continua a existir.

Dada a potencialidade de inumeras configuragdes possiveis de cadeias
de suprimentos, € importante notar que uma empresa pode estar
envolvida em mais de uma cadeia. Christopher (1992) buscou em
Porter (1985) os conceitos de Cadeia de Valor e de Estratégia
Competitiva para afirmar que as vantagens competitivas aparecerao
para cadeias de suprimentos ao invés de vantagens competitivas para
empresas individuais. Nesse conceito, Christopher discute que uma
empresa ja ndo concorre com outra individualmente, mas que agora
sao as cadeias de suprimento que concorrem entre si. Esse ponto de

vista se baseia no fato de que, quando organizagbes trabalham,
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independentemente, dos fornecedores e clientes, tendem a

desenvolver custos e ineficiéncias nas interfaces.

A necessidade de coordenacao entre os participantes da cadeia de
suprimentos tem aumentado conforme a organizagao em rede vai se
tornando mais comum. A organizacdo em rede compreende uma
cadeia complexa de ligacbes entre os membros em que cada um
agrega valor por sua especializagédo, que pode ser oferecida como uma

vantagem diferencial em uma determinada atividade.

Esse avangco rumo a idéia de integragcdao da cadeia de suprimentos
como fonte de vantagem competitiva ganhara impulso a medida que o
crescimento da “concorréncia baseada em tempo” for aumentando. Em
mercados cada vez mais volateis, a capacidade de reacao torna-se

uma exigéncia competitiva essencial.

21.2
O gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

A definicdo de Cadeia de Suprimentos parece ser mais comum entre
autores que a definicdo do seu gerenciamento (Cooper & Ellram, 1994;
LaLonde & Masters, 1994; Lambert et al., 1998).

Devido a popularidade do termo Cadeia de Suprimentos, tanto na
academia quanto na pratica empresarial, ainda se mantém
consideraveis equivocos sobre seu significado. Tyndall et al. (1998)
relatam que o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € definido por
alguns autores em termos operacionais envolvendo o fluxo de materiais
e de produtos. Para alguns € visto como filosofia de gestdo e para

outros como um processo de gestao.

O gerenciamento formalizado da cadeia de suprimentos vem sendo
reconhecido como um determinante fundamental da vantagem
competitiva. Como os custos totais e o servigo ao cliente sdo afetados

pela estrutura da cadeia de suprimentos e pela eficiéncia de sua
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coordenacdo, € essencial que uma énfase maior seja dada ao

gerenciamento.

Na literatura de logistica, o conceito de gerenciamento da cadeia de
suprimentos é definido por diferentes autores, conforme apresentado
de forma detalhada por Bechtel & Jayaram (1997) e de forma
sintetizada por Mentzer et al. (2001). O Quadro 1(p. 24) contempla as
definicdes contidas nesses citados artigos e incorpora outros nao

referenciados nos artigos supracitados.

A extensa literatura pode ser categorizada de formas diferentes. Num
artigo relevante sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
Bechtel & Jayaram (1997) revisam criticamente a literatura de
diferentes areas sobre o tema, identificando e classificando as
principais contribuicdes. Esse artigo é fundamental para pesquisas
sobre cadeia de suprimentos devido a riqueza do levantamento
bibliografico realizado para o estudo. Diferentemente de outros autores
que buscaram conceituar o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
Bechtel & Jayaram (1997) propuseram um arcabougo conceitual para
analise dos diferentes temas encontrados na revisao de literatura. Os
temas foram categorizados em areas de conteudo e areas de

processos que sao apresentados na Figura 3.
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Quadro 1 — Definigdes de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Fonte

Definigcao

Jones & Riley (1985, p. 19)

“GCS lida com o fluxo total de materiais desde fornecedores
até consumidores finais...”

Houlihan (1988, p.14) e Novack

& Simco (1991, p.32)

“GCS envolve o fluxo de bens do fornecedor até o produtor e
do produtor até o consumidor final.”

Stevens (1989)

“O objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
sincronizar os requisitos do cliente com o fluxo de materiais
desde o fornecedor para balancear o que é normalmente
visto como metas conflitantes, até o alto nivel de servigo ao
cliente, baixo nivel de estoque e baixo custo unitario.”

Stevens (1990)

“Controle do fluxo de materiais desde os fornecedores, por
meio de processos que agregam valor (produgéo) e canais
de distribuicdo, até os clientes.”

Ellram & Cooper (1990, p. 1)

“GCS ¢é uma filosofia integrativa para gerenciar o fluxo total
do canal de distribuicdo desde o fornecedor até o
consumidor.”

Langley & Holcomb (1991,
p.14)

“GCS foca enfoca as interagdes dos membros do canal para
produzir um produto/servico final que fornecerd o melhor
valor comparativo para o consumidor.”

Cavinato (1991, p.32)

“... as atividades completas de busca, de agregagao de valor
e de marketing de todos os elos do fornecedor da empresa
até o consumidor.”

Lee & Billington (1992, p. 65)

Redes de plantas de produgéao e distribuicdo que adquirem
matérias-primas, as transformam em produtos intermediarios
e acabados, e distribuem os produtos acabados aos
clientes”.

Turner (1993, p.52)

“... técnica que atenta para todos os elos da cadeia desde os
fornecedores de matérias-primas mediante varios niveis de
manufatura, de armazenagem, de distribuicdo até o
consumidor.”

Ellram & Cooper (1993, p. 1)

“‘GCS é uma abordagem em que toda a rede desde os
fornecedores até o consumidor é analisada e gerenciada
para se alcancar o melhor resultado de todo o sistema”.

Johannson (1994, p. 523)

“GCS é realmente uma abordagem operacional da
aquisicdo. Ele requer que todos os membros da cadeia de
suprimentos estejam devidamente informados.”

Cooper et al. (1997, p. 68)

“GCS é “...uma filosofia para gerenciar o fluxo total de um
canal de distribuicdo desde o fornecedor até o consumidor.”

Lambert et al. (1998, p.1)

“GCS ¢ a integragéo de processos chave de negocio desde
consumidores até fornecedores da Ultima camada de
matéria-prima, os quais fornecem produtos, servigos e
informagdes que agregam valor para clientes e outros
interessados (stakeholders)’.

Monczka et al. (1998)

“GCS é um conceito cujo principal objetivo é integrar e
gerenciar a aquisi¢éo, fluxo e controle de materiais usando a
perspectiva de sistema por intermédio de multiplas funcdes e
de multiplas camadas de fornecedores.”

Bowersox et al. (1999, p.16)

“GCS ¢é o processo feito pela organizagédo para posicionar e
alinhar estrategicamente sua capacidade de distribuicéo a
fim de ganhar e manter vantagem competitiva.”

Mentzer et al. (2001, p.18)

“GCS ¢ a coordenacao estratégica e sistémica das fungbes
empresariais tradicionais e as taticas entre essas fungdes
dentro de uma empresa, em particular, e entre negdcios
dentro da cadeia de suprimentos com a finalidade de
melhorar o desempenho, em longo prazo, das empresas
individuais e da cadeia de suprimentos como um todo.”
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Figura 3 — Arcabougo conceitual para andlise da literatura de gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos
Fonte: Bechtel & Jayaram (1997)

A categorizagao proposta por Bechtel e Jayaram (1997), permite que todo
artigo sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos seja classificada em

areas de literatura de conteudo e de processo.

Na reviséo de literatura, dois modelos conceituais sobre o gerenciamento da
cadeia de suprimentos se destacam. Cooper et al. (1997) e Mentzer et al.
(2001), em momentos diferentes, discutiram bastante a definicdo e induziram
a comunidade logistica participante do Council of Logistics Management
(CLM) a alterar o conceito sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos.
A definicdo do gerenciamento da cadeia de suprimentos estabelecida pelo
CLM em 1998 com base no artigo de Cooper et al. (1997) foi alterada para a

definicdo apresentada no artigo de Mentzer et al. (2001) no inicio de 2002.

Cooper et al. (1997) propdem um arcabougo para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos composto de trés elementos principais e
relacionados: os processos de negdcio, os componentes de gestdo e a

estrutura da cadeia de suprimentos. Os processos de negdécios sdo as


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916616/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 9916616/CA

26

atividades que produzem um resultado especifico de valor para o cliente.
Séo oito os processos: a) Gestao das relagbes com os clientes; b) Gestao
do servico ao consumidor; c) Gestdo da demanda; d) Preenchimento de
pedidos; e) Gestdo do fluxo de produgédo; f) Procurement; Q)

Desenvolvimento e comercializagdo do produto e h) Retornos.

Os componentes de gestdo sdo os componentes que estruturam e
gerenciam o0s processos de negdécio. Foram identificados dez
componentes de gestdo: a) planejamento e controle; b) estrutura de
trabalho; c) estrutura da organizacao; d) fluxo do produto na planta; e)
estrutura de tecnologia de informacéo; f) estrutura do produto; g) métodos
de gestédo; h) estruturas de lideranga e de poder; i) estrutura de risco e de

recompensa; e j) atitude e cultura.

A estrutura da cadeia de suprimentos, ainda segundo Cooper et al.
(1997), é a configuracao das empresas dentro da cadeia de suprimentos.
Como apresentado na revisao de literatura sobre cadeia de suprimentos,
essa pode conter desde trés empresas até inumeras. Os autores apontam
que este elemento — a estrutura da cadeia de suprimentos — depende
de varios fatores, tais como a complexidade do produto, a quantidade de
fornecedores disponivel e a disponibilidade de matéria-prima. Para os
autores, esses elementos ainda precisam ser estudados visto que
algumas perguntas ainda permanecem sobre quais os elos entre
empresas precisam ser gerenciados e quem deve gerencia-los. O

arcaboucgo de Cooper et al. (1997) é apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Arcabougo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Cooper et al. (1997)

Mentzer et al. (2001, p. 18) apresentam a definigdo mais recente sobre o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Esta definigao foi aceita pelo

CLM como sendo a nova definigao do termo.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos é a coordenagéo estratégica e
sistémica das fungdes empresariais tradicionais e as taticas entre estas
fungdes dentro de uma empresa em particular e entre negécios dentro da
cadeia de suprimentos, com a finalidade de melhorar o desempenho em
longo prazo das empresas e da cadeia de suprimentos como um todo.

No artigo, os autores discutem as questbes e diferencas a respeito das
definicbes de cadeia de suprimentos e de seu gerenciamento, assim
como os antecedentes, limites e as suas consequéncias propriamente
ditos da cadeia. Um modelo conceitual € apresentado onde a cadeia de
suprimentos pode ser desenhada com seus fluxos principais de produtos,
servigos, informagao, recursos financeiros, demanda e previsdes. As
fungdes empresariais tradicionais de marketing, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, previsdes, producdo, suprimentos, logistica, tecnologia
da informagao, finangas e servigo ao cliente gerenciam e executam estes
fluxos desde o fornecedor do fornecedor através dos clientes dos clientes

até os consumidores para finalmente prover valor e satisfagcdo ao
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consumidor. O modelo também mostra a fungdo critica do valor e
satisfagcao do cliente para alcangar vantagem competitiva e rentabilidade
para empresas dentro da cadeia de suprimentos e para a cadeia como um

todo. O modelo de Mentzer et al. (2001) é apresentado na Figura 5.

A Cadeia de Suprimentos Fluxo da 5
O Ambiente Global - et %
Coordenacéo Intercorporativa il i %
- Produtos 2
Marketing - Satisfagao do™.
Vendas Servicos Consumidor .
Coord = Pesquisa e Desenvolvimento - Valor >
oordenacao Previsoes Informagdg | - Rentabilidade -~
Interfuncional Compras -Vantagem
Logistica Recursos Competitiva
Sistema de Informacao Financeiros a
Finangas o
Servigo ao Cliente Lemanda_ v

i

Fomecedor do Fomecedor +»Fomecedor+-sEmpresa Focal #-» Cliente-sCliente do Cliente 'P reEiS(_)e_S_,_ e

Figura 5 — Modelo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Mentzer et al. (2001).

Segundo Fleury (1999), no Brasil o principal esforgo para implementagao
do conceito esta sendo feito no ambito do movimento ECR Brasil.
Liderando o processo estdo os fabricantes de produtos alimenticios e

bebidas por um lado, e os supermercados do outro.

Para o autor, embora seja enorme o potencial de redugdo de custos na
cadeia, um conjunto de mudangas profundas precisa ser efetuado. No
caso dos supermercados, por exemplo, existe um amplo conjunto de
antigas praticas que estdo muito arraigadas e que podem ser
consideradas como barreiras ao bom andamento de projetos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Dentre essas praticas se
destacam: o relacionamento com os fornecedores, ainda fortemente
dominado pela politica de “queda de brago” mensal com relagdo aos
precos dos produtos; a grande maioria dos produtos ainda é recebida
diretamente nas lojas, o que dificulta o controle do recebimento e a
avaliacdo de desempenho dos fornecedores; a mao-de-obra atualmente
disponivel ndo possui a formacao ou capacitacido necessaria para operar
com base nos novos requisitos do gerenciamento da cadeia de

suprimentos; a tecnologia de informagdo ainda apresenta fortes
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deficiéncias, principalmente no que diz respeito aos softwares de analises
de dados, e também aos procedimentos para manutencao dos cadastros

de produtos e fornecedores.

Sdo0 muitos os desafios, mas enormes as oportunidades da
implementagdo do conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos

no Brasil.

2.2

O principio da Postergacgao

O principio foi idealizado por Alderson como uma ferramenta de gestao de
risco. O produto ndo é deslocado até que a localizacdo da demanda (ou
ponto de consumo) seja conhecida, ao mesmo tempo, em que sua
configuracéo final sé acontece quando as preferéncias do consumidor séo
conhecidas. A seguir sdo apresentadas as principais correntes literarias

sobre o principio da postergacao, a literatura gerencial e a analitica.

221
Literatura gerencial

Alderson (1950) definiu originalmente o conceito da postergagdo como o
ordenamento de etapas de agregacdo de valores nos processos de
manufatura e de marketing. O conceito propunha que mudangas na
forma, identidade ou lugar dos bens ocorressem no ultimo ponto possivel
nos processos de manufatura e distribui¢ao fisica. O principal propdsito do
principio € reduzir riscos mantendo produtos num unico local até o
momento em que o pedido seja realizado ou conservando o produto sem
diferenciagcdao até o ultimo possivel local no canal de distribuicdo.
Postergar a movimentagao do produto foi denominado de “postergacao de
tempo” (time postponement), enquanto a postergacdo na diferenciagao do

produto foi denominada de “postergacao de forma” (form postponement).

Fundamentais para a conceitualizagdo de Alderson (1950) sobre o

principio da postergacdo sao os “limites da postergagao”. Esses incluem
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restricoes, tais como, lead time de produgdo, economia de escala e
servigco ao cliente, que limitam a aplicagdo do principio. Bucklin (1965)
formalizou os limites da “postponeabilidade” ao propor um segundo
principio, o Principio da Especulagao (Principle of Speculation). Esse
principio € a antitese da postergacdo; a diferenciacdo do produto deve
ocorrer no primeiro possivel momento nos processos de manufatura e
distribuicao fisica. Os dois principios sao juntamente conhecidos como o

Principio de Postergacédo-Especulagao.

No mesmo artigo, Bucklin desenvolveu um modelo conceitual de
postergagao-especulagdo de tempo, almejando antecipar se o
postponement ou a especulagao deve ocorrer no canal de distribuicdo de
um produto. O modelo estabeleceu se um inventario especulativo deveria
ser ou nao posicionado no canal de distribuicdo. A presenga do inventario
especulativo é fungdo do tempo de entrega. Tempos de entrega longos
reduzem o custo do vendedor, porém aumentam o custo do comprador. A
presenga do inventario especulativo reduz o tempo de entrega. Com essa
concepcgao, Bucklin (1965) propde que existam duas classificagcoes para a
postergagao de tempo introduzido por Alderson (1950). Postergagéo para
tras (backward postponement), quando o inventario € mantido na planta
do fornecedor; Postergacéao para frente (forward postponement) quando o
inventario € especulado na planta do fabricante. Bucklin (1965) assume
que, diante de competicdo perfeita, o inventario especulativo estaria
presente no canal de distribuicdo se esse minimizar a combinacdo dos

custos do vendedor e do comprador.

Esse modelo serviu como base para o primeiro artigo de postergacao
aplicado, no qual Bucklin & Halpert (1965) estudaram o canal de
distribuicdo de cimento na cidade de Sacramento, Califérnia, e
corretamente prognosticaram a auséncia de centrais de cimento na area.
O modelo teve que ser adaptado as condigdes oligopolisticas de mercado

e a existéncia de tarifas regulamentadas de transporte.

Seguindo o artigo original de Alderson (1950) sobre postergagao, um

numero consideravel de publicagdes contribuiu significativamente para
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manter o conceito em evidéncia no ambiente de marketing. Estas
publicagdes incluem o muito conhecido livro Marketing Behavior and
Executive Action (Alderson, 1957); assim como trabalhos de Bowersox
(1978, 1982); Bowersox et al. (1985); Bowersox et al. (1968, 1986);
Smykay et al. (1961); Staudt & Taylor (1965, 1970); Staudt et al. (1976),
Bowersox & Morash (1989) e Zinn (1990). Esse ultimo grupo de autores é
advindo da mesma escola de pensamento baseada na Michigan State

University.

Aléem do grupo da Michigan State, outros autores fizeram importantes
contribuigbes para a promogao do principio da postergacdo: Ballou
(1981), Bruce (1987), Child et. al. (1991), Dapiran (1992), LaLonde &
Mason (1985), Dean & Susman (1989), Shapiro & Heskett (1985) e
Whitney (1988).

Heskett (1977) focou a dimenséao estratégica da postergacdo construida
com base nas perspectivas de Alderson (1950) e Bowersox et al. (1968)
sobre o0 conceito como uma ferramenta de gestdo e da perspectiva de
Bucklin (1965), que viu a postergacdo como preditor da estrutura de
canais de distribuicdo. Usando exemplos das industrias de automovel e
de aco, Heskett (1977) propds que empresas pudessem usar a
postergagao estrategicamente para oferecer aos seus clientes uma maior
variedade de produtos feitos sob encomenda. Serralherias, por exemplo,
poderiam fornecer aos clientes pegas de ago em quaisquer dimensodes e

formatos, de acordo com os requisitos dos clientes.

Bowersox (1982) também viu a postergacdo como um dos conceitos
fundamentais que explicam mudancgas futuras na distribuicdo de produtos
e na alocacdo de funcdes e propriedade entre firmas no canal de
distribuicdo. Estas mudancas estavam sendo conduzidas pelo ambiente
de negécio dos anos 80 nos Estados Unidos, quando a
desregulamentagdo, a globalizacdo e a redugdo do custo de
processamento de informagéo forneceram oportunidades para o reprojeto
de seus sistemas de distribuicio. Com a postergagcdo, etapas

selecionadas de manufatura e distribuicdo (postergacdao de forma)
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poderiam ser adiadas para um ponto em que fossem executadas em
resposta ao pedido do cliente. Da mesma forma, o movimento do
inventario no canal de distribuicdo (postergacdo de tempo) poderia ser
também adiado até que fosse emitido um pedido do cliente. Bowersox
(1982) indicou que existiam oportunidades de pesquisa para introduzir a
postergagdo de forma com o mesmo rigor de analise encontrado no

estudo de Bucklin (1965) sobre postergacao de tempo.

Shapiro (1984) sugeriu que a amplitude de uma linha de produto é
determinante na decisdo da empresa para especular ou postergar a
localizagdo do inventario no canal. Geralmente, uma linha de produto
ampla é um incentivo para postergar o movimento do produto, devido ao
alto custo associado com a descentralizacdo de inventarios de muitos
SKUs (Stock Keeping Units). Entretanto, esta regra geral pode nao se
aplicar dependendo do ambiente competitivo. A quantidade de produtos
estendeu a analise de postergacao de tempo proposto por Bucklin (1965),
que até entdo via o tempo de entrega como driver da postergacao de

tempo ou de especulacéo.

Zinn & Bowersox (1988) propuseram que o conceito da postergacao
poderia ser separado em cinco diferentes tipos, cada qual com uma
estrutura de custo prépria. Além da postergagcédo de tempo, existem quatro
tipos de postergacdo de forma: etiquetagem/rotulagem, embalagem,
montagem e manufatura. Na postergacao de etiquetagem, a etiqueta s6 é
afixada uma vez que o produto foi vendido numa marca dentre as
diferentes oferecidas pela empresa. Na postergacdo de embalagem, o
produto s6 € embalado apds este ter sido vendido em um tamanho,
quantidade ou tipo particular de embalagem. Da mesma forma, na
postergagao de montagem, os componentes sdo montados na forma final
do produto apos o pedido ser recebido. Finalmente, na postergacéo de
manufatura, somente uma fracdo dos componentes do produto é
expedida. Uma vez préximo ao mercado, o produto é entdo finalizado com

a adicao de materiais locais.
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Usando a metodologia de simulagao, Zinn & Bowersox (1988) puderam
quantificar os trade-offs que influenciam a decisdo da empresa em
postergar e puderam observar as variaveis que direcionam as decisdes de
postergagao. Definiram cinco simuladores independentes, em que cada
um examinou os trade-offs de custo correspondendo aos quatro tipos de
postergagao de forma descritos acima, mais o de postergagao de tempo.
Eles concluiram que dois drivers sdo comuns para todos os tipos de
postergacéo: incerteza da demanda e valor do produto. E mais provavel
que uma empresa venha a praticar o conceito da postergagdo quando o

valor do produto e o nivel de incerteza da demanda forem altos.

Zinn & Levy (1988) estenderam a teoria de Postergacao-Especulagao de
Bucklin (1965) que o inventario deveria aparecer no canal de distribuigdo
sempre que esse minimizar o custo conjunto do comprador e do
vendedor. A teoria de Bucklin (1965) assume um ambiente de competicéo
perfeita. Zinn & Levy (1988) propuseram que num ambiente de
competicdo nao perfeita, um inventario especulativo apareceria sempre
gque minimizasse o custo da empresa com maior poder no canal de

distribuicao.

Zinn (1990) desenvolveu heuristicas para predizer o nivel de economias
de estoques de segurancga resultantes da postergacdo. Essas heuristicas
baseiam-se em trés fatores. Primeiro é a correlagado de vendas entre itens
na linha de produtos. Quanto menor a correlagdo, maior a redugao do
estoque de segurancga obtido pela postergagdo. Segundo € o numero de
itens na linha de produto. Quanto maior o numero de itens, maior a
reducdo no estoque de segurancga. Esta heuristica reforga a sugestao de
Shapiro (1984) que postergacdo € uma estratégia apropriada para
empresas com amplas linhas de produtos. O terceiro fator € a magnitude,
definida como a razdo dos desvios padrao entre dois itens na linha de
produto. Os beneficios do estoque de seguranga da postergagdo sao

maiores quando a magnitude esta préxima de 1 (um).

Cooper (1993) propde a postergagao como um determinante na estratégia

de distribuicdo global da empresa. Estratégias possiveis variam desde a
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centralizacdo de manufatura e distribuicdo até diferentes niveis de
descentralizagdo. Para o autor, a escolha estratégica €& baseada
exclusivamente em trés caracteristicas do produto: marca,
formulagdo/composicéo e rotulo/embalagem. Postergacdo unicéntrica é
sugerida em casos que as trés caracteristicas do produto estado presentes
em todos os mercados em que o produto € vendido. Nesse caso, a
manufatura e a distribuicdo sdo centralizadas. Postergacdo em lote
(bundled postponement) & proposto como estratégia quando sé a
formulacdo é customizada para diferentes mercados. Nesse situagao, a
diferenciacdo de produto é adiada no processo de manufatura. A
producao ainda é centralizada, mas o processo de manufatura é alterado
para adiar a adicdo das partes que diferenciam o produto. Finalmente, na
montagem transferida (deferred assembly) e na embalagem transferida
(deferred packaging) a diferenciagdo do produto ocorre no armazém, ou
seja, fora da linha de produgado. Essas estratégias sdo recomendadas
quando rotulo/embalagem e formulagdo sao customizados (montagem)

ou quando somente rétulo/embalagem sao customizados (packaging).

As estratégias de postergagcdo de Cooper (1993) sdo as primeiras
especificamente dirigidas a distribuigcdo global. Ademais, tais estratégias
diferem de pesquisas anteriores nas quais decisées de postergacdo sao
feitas com respeito aos mercados, ao invés de clientes individuais. Elas
também estdo baseadas em caracteristicas de produtos, sem considerar
o valor dos produtos e a variabilidade de demanda como sugerido nas

literaturas anteriores.

Uma parte paralela da literatura comegou por examinar os niveis de
estoque na cadeia de suprimentos (postergacéo de tempo) e evoluiu para
analisar o produto e o reprojeto do processo para fins de gestdo de custos
e customizagdo em massa (postergacdo de forma). Esses autores
publicaram artigos de enfoque gerencial baseados em pesquisas
analiticas anteriores. Lee & Billington (1992) e Cohen et al. (1990)
trataram a localizagdo de inventarios na cadeia e suprimentos para
determinar o nivel 6timo necessario para atender um nivel especifico de

servico. Numa série de estudos com empresas de eletrbnicos e
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computadores, Lee (1993, 1996, 1998), Lee & Billington (1994, 1995), Lee
et al. (1993) e Lee & Tang (1997, 1998) propuseram que o ponto de
diferenciagdo do produto pode ser transferido por padronizacdo dos
componentes ou dos processos para plantas a jusante (downstream
sites), tais como centros de distribuigdo, varejo ou mesmo na instalagéo

do consumidor.

Artigos mais recentes (Feitzinger & Lee, 1997; Brown et al., 2000)
propdem que a postergacdo de forma deveria ser dividida em duas
diferentes esferas. Na postergacdo de produto, a empresa projeta o
produto usando estrutura modular ou componentes padronizados para
adiar a diferenciagdo dos produtos. Na postergagdo dos processos, 0s
processos de producado e distribuicdo sao projetados para permitir a

diferenciagao do produto a jusante na cadeia de suprimentos.

Algumas das idéias chaves descritas acima foram propostas
anteriormente por Lee & Billington (1994), que também sugeriram que a
postergagdo pode ocorrer cedo ou tarde na cadeia de suprimentos.
Postergagdo de tempo € antecipada, quando o inventario esta
centralizado na planta fabril e tardia, quando sua localizacdo se encontra
no armazém, centro de distribuicdo ou em outro intermediario do canal.
Postergagdo de forma é antecipada, quando a diferenciagcédo do produto
ocorre na planta fabril. Nesse caso, o processo de produgdo ou o préprio
produto é reprojetado para adiar a diferenciagdo num ponto avangado no
processo de produgao, dentro da planta fabril. Finalmente, postergagao de
forma é tardia, quando o ponto de diferenciacdo de produto é transferido

para uma localizacido proxima ao consumidor.

Droge et al. (1995) entrevistaram membros do Council of Logistics
Management a fim de investigar o efeito da implementagdo da
postergacdo na estrutura organizacional. Eles concluem que a
implementagdo da postergacéo esta diretamente relacionada ao controle
formal, isto é, a medicdo formal de desempenho. Isso simplifica a
estrutura organizacional por torna-la “achatada” (poucos niveis) e

“estreita” (pouca extens&o de controle).
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Taylor (1996) focou nas estratégias de especulagdo e postergagao na
arena internacional. Ele vé as estruturas de transporte e comunicagao
como determinantes das decisdes de postergagdo. Em regides e paises
onde os custos de transporte e comunicagdo sao baixos e a infra-
estrutura é subdesenvolvida, a especulagcdo pode ser a escolha
estratégica. Isso ocorre porque inventarios locais sdo necessarios, se o
tempo de entrega acordado com os clientes for moderadamente pequeno.
Por outro lado, regides e paises que oferecam uma infra-estrutura de
ponta em comunicagdes e uma ampla gama de custos e servigos de
transporte sdo favoraveis a indicagcdo da postergacdo. Taylor (1996)
indica como as politicas governamentais influenciam a estratégia de
postergagdo. Fronteiras mais abertas e despachos aduaneiros mais

rapidos, por exemplo, favorecem a postergagao.

Pagh & Cooper (1998) identificaram quatro estratégias de postergagao
para a cadeia de suprimentos. Eles combinaram as postergacdes de
tempo e de forma numa matriz 2X2. Na matriz, postergacao de forma é
chamada de postergacdo de manufatura (manufacturing postponement).
Postergagdo de tempo é chamada de postergacédo logistica (logistics
postponement) e esta restrita as atividades desempenhadas dentro das
plantas da empresa. As quatro estratégias sdo entdo desenvolvidas pela
combinagdo das postergacdes de manufatura e logistica. As duas
primeiras estratégias sdo representadas tanto pela postergacdo de
manufatura como pela postergacdo logistica. As outras duas sao
formadas pela combinacdo de ambas, denominada de estratégia de
postergacdo completa, e pela auséncia de ambas, denominada de

estratégia de especulagéo completa.

A contribuicdo de Pagh & Cooper (1998) juntou-se a contribuicdo de Lee
& Billington (1994) ao estender a literatura gerencial por incluir,
explicitamente, o conceito da postergagao tratado na literatura analitica
que ocorre dentro da planta fabril. O artigo de Pagh & Cooper (1998)
também contribuiu com um conjunto de determinantes que visa ajudar
executivos na escolha dentre as quatro estratégias. Esses determinantes

incluem as caracteristicas do produto, do mercado, da demanda e dos
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sistemas de manufatura e de logistica. Por ultimo, uma Analise de Perfil
(Profile Analysis) aparece como contribuicao adicional do artigo. A Analise
de Perfil esta montado como um quadro que possui as quatro estratégias
de postergagdo como colunas e os determinantes como linhas. O objetivo
da Analise e Perfil &€ avaliar o alinhamento dos determinantes com uma
estratégia de postergacdo em particular. Isso pode ajudar executivos a
optar por uma estratégia de postergacdo e também pode ajuda-los a
predizer futuras mudangas na estratégia de postergacdo, quando

mudancas nos determinantes forem previstas.

Uma abordagem singular a questao relacionada a postergagao é o artigo
de Mason-Jones & Towill (1999), o qual baseia-se na matriz das
estratégias de postergagao proposta por Pagh & Cooper (1998) para
sugerir que, além do ponto avangado no qual a diferenciacédo do produto
ocorre, existe um ponto de desestruturagdo da informacdo na cadeia de
suprimentos. O ponto de desestruturacdo da informagdo € o ponto na
cadeia de suprimentos em que a informacdo do pedido se torna
disponivel, sem que haja modificagao posterior. Isso sugere que o ponto
de desestruturacao da informacao deva estar localizado no ponto mais a
jusante na cadeia de suprimentos. Esse artigo contribui com uma clara
separacdo entre os pontos de desestruturacdo de informacado e de

material.

Van Hoek et al. (1998, 1999) examinaram a implementagcdo da
postergagdo de manufatura. Descrevendo sistemas logisticos em oito
casos europeus, os autores identificaram uma série de caracteristicas
operacionais que impactam a implementacdo da postergacédo de
manufatura. Essas s&o agrupadas em: a) tecnologia e processo; b)
produto; c) caracteristicas de mercado, que apontam para questbes de
interesse gerencial na implementagédo da postergagdo de manufatura. Por
exemplo, os autores sugerem que empresas com um histérico de
autonomia local podem apresentar desafios na implementagcdo da

postergagao por causa da resisténcia das geréncias locais.
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Ainda baseado nos oito estudos de caso, van Hoek (1998) identificou que
as integragcbes econdémicas e politica da Europa fornecem oportunidades
as empresas para reconfigurarem seus sistemas logisticos por meio de
centralizagdo de armazenagem para multiplos paises ao invés de manter
sistemas de distribuicdo independentes para cada pais. Existem varios
niveis de centralizagdo, desde uma simples consolidagao de inventarios,

até a postergacédo da manufatura dentro e fora da Europa.

Numa outra pesquisa, van Hoek (2000) documenta a expansdo das
fungdes dos operadores logisticos ao absorverem atividades resultantes

da implementacao da postergacdo da manufatura nos sistemas logisticos.

A literatura gerencial da postergagao foi revista e classificada por van
Hoek (2001). Ele caracterizou contribuicbes para a literatura de
postergagdo em termos de: a) tipos de postergacdo; b) niveis de
customizacao; c) escopo espacial; d) caracteristicas operacionais; e)
funcdo da mudanca de gerenciamento; e f) método de estudo. O autor
também propés que pesquisas futuras de postergacdo deveriam
contemplar a aplicagcdo da postergacdo na cadeia de suprimentos,
integrar o principio da postergacdo com literaturas correlatas, ampliar o
papel da postergagao na globalizagdo das cadeias de suprimentos e em
cadeias de suprimentos customizadas, e finalmente, aplicar a triangulagéo
como método de pesquisa em estudos de postergagdo. Triangulagao,
sugerida anteriormente por Mentzer & Flint (1997), propde que a pesquisa
logistica deva ser validada pelo uso sequencial de métodos qualitativos e

quantitativos em que o resultado de um método é o input do préximo.

Waller et al. (2000) contribuiram com uma abordagem tedrica a
postergagao de forma, advinda do estudo de postergacao de tempo aliado
aos conceitos de canal de distribuicdo, primeiramente estudado por
Bucklin (1965). Os autores buscam a determinacdo do nivel étimo de
postergagao de forma considerando o Principio Postergacao-Especulagao
como um continuum. Dentro desta analise, postergacdo a montante
(Upstream Postponement) se refere a adiar a aquisicdo de componente,

pecas ou matéria-prima de fornecedores até que um pedido de compra do
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produto tenha sido recebido. Postergacédo a jusante (Downstream
Postponement) ocorre, quando a configuragao final do produto é adiada e
desempenhada por outra empresa que nao a industria do produto préximo

ao consumidor final.

Os mesmos autores sugerem que o nivel 6timo de postergacdo pode ser
influenciado por, pelo menos, dois fatores: lead time de produgao e nivel
de customizacdo do produto. Dentro de condigdes apropriadas, quanto
mais rapida for a produgao, menor o nivel étimo de postergacao. Isso é
verdade nos casos em que a redugao do custo de estoque é maior que a
reducdo no custo gerado pelo baixo nivel de servigo associado ao longo
tempo de entrega ao consumidor. A segunda sugestao esta relacionada a
customizagdo em massa. Quanto maior o nivel de customizagcdo de

produtos, maior o nivel 6timo de postergagéo.

Outros autores reconhecem a postergacdo como um possibilitador da
customizagdo em massa (em van Hoek et al., 1998). Na customizagdo em
massa, empresas com atuagcdo em mercado de massa fazem produtos
sob encomenda diante das especificagcdes de seus clientes. Twede et al.
(2000) atribuem o crescente numero de aplicagdes de postergagao a
globalizagdo e a customizacdo em massa. O artigo desses autores
fornece uma compreensiva revisdo dos fatores que favorecem a aplicagao
da postergacado de embalagem. Feitzinger & Lee (1997) usam o caso da
impressora Deskjet da Hewlett-Packard para demonstrar que o custo da
customizacdo em massa pode diminuir com a implementacdo da

postergacao.

Subsequentemente, Lee (1998) identifica possibilitadores da postergagéo
para a customizagdo em massa. Primeiro, os produtos devem ser uma
composi¢ao de moddulos. Segundo, os processos também devem ser
modulares. Isso significa que um processo como costura ou tingimento de
um tecido deve ser postergavel para um estagio posterior no processo de
manufatura. Terceiro, deve haver atengdo por parte da geréncia quanto
aos beneficios da gestdo de custos integrados na cadeia de suprimentos.

Um foco restrito e estreito nos custos de producéo pode levar a omissao
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dos beneficios da postergagao. Isso acontece uma vez que tais beneficios
aparecem com mais nitidez na reducdo de custos de manutencdo de
estoques e de satisfacdo de clientes e, como consequéncia, os beneficios
nao sejam necessariamente tdo aparentes na reducdo de custos de
producdo. Finalmente, gerentes devem estar cientes que a postergacao
tem um custo e que os custos de producéo e projeto podem aumentar

como resultado dessa implementagéao.

Ainda na questédo da postergagao como possibilitador da customizacao
em massa, Johnson & Anderson (2000) desenvolveram um modelo de
simulag&o para medir os beneficios da postergacao para produtos com
curtos ciclos de vida distribuidos através de canais multiplos. O modelo
€ o primeiro a olhar sobre a demanda de forma dinamica, permitindo
que a média se altere em diferentes estagios do ciclo de vida do
produto. Os autores confirmaram estudos anteriores que os beneficios
estao diretamente relacionados a quantidade de derivativos do produto
e do erro da previsdo da demanda (Zinn & Bowersox, 1988; Aviv &
Federgruen, 1999). Confirmaram também que o beneficio € maior
gquando a demanda para diferentes derivativos for extremamente
parecida. Eles também demonstraram que a postergacdo melhorara os
niveis de servico e que, interessantemente, reduzira a variabilidade do

servigo.

2.2.2
Literatura analitica

A literatura analitica € encontrada, primordialmente, em publicacdes de
pesquisa operacional, management science e de engenharia industrial.
Posteriormente a publicagdo nessa classe de jornais, grande parte desta
literatura é entdo publicada na literatura gerencial (managerial literature)
pelos mesmos autores, enfatizando os resultados e aspectos operacionais
para a viabilizagdo da postergacdo. A literatura gerencial foi revisada na
secao anterior. Esta secdo contempla os artigos analiticos subdividos em

postergagao de tempo e de forma.
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2221
Postergagao de tempo

Um dos primeiros modelos de postergacdo de tempo foi de Maister
(1976), que quantificou a relagcao entre o nivel de estoque e a quantidade
de pontos de estocagem sob as mesmas hipdteses. A relagédo é
conhecida como a “Lei da Raiz Quadrada”, que estima economias de
inventario resultantes da redugao na quantidade de pontos de estocagem.
Eppen (1979) demonstrou que a economia do estoque de segurancga
resultante da centralizacdo do estoque, atribuido como efeito de
agregagado de risco, € uma fungdo da correlacdo de vendas entre
diferentes pontos de venda. Num artigo com enfoque no desenvolvimento
de um modelo de alocagédo para reabastecer armazéns partindo de um
ponto central, Eppen & Schrage (1981) também sugeriram um esquema
de postergagdo de tempo no qual o produto seria mantido num ponto
central e s6 seria alocado para armazéns avangados depois que a

informagédo de demanda se tornasse disponivel.

O conceito do efeito de agregacao de risco como justificativa para adiar o
momento de comprometer o produto para uma certa localizagdo foi
explorado, posteriormente, por Federgruen & Zipkin (1984a, b), Erkip et al.
(1990), e por Schwarz (1989). Esses autores sugerem variagdes num
modelo basico que, em contraste com um sistema alternativo de entregas
diretas a localizagbes finais, os produtos devem passar por um armazém
antes que sejam comprometidos com sua localizagéo final (uma loja ou
ponto de consumo). A passagem que contempla um armazém permite
comprometimento do produto no momento em que os produtos chegam
no armazém, portanto agregam o risco de alocagdo do produto a

localizacéo final.

Como exemplo, basta pensar num produtor com duas plantas fabris
utilizando-se da mesma matéria-prima. Se cada planta emitir pedido
separadamente, a matéria-prima sera comprometida para uma planta no
momento em que o pedido for emitido. Por outro lado, se a matéria-prima

for pedida em conjunto para ambas as plantas e roteadas através de um
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armazém central, o comprometimento para cada planta é adiado para o
momento em que o produto chega ao armazém. Esse efeito de pedido em
conjunto esta presente mesmo se o armazém nao mantém estoque de

matéria-prima.

A literatura de comonalidade de pecgas (part commonality) também serviu
como base para a literatura de Efeito de Portfolio (Portfolio Effect), o qual
mede as economias do estoque de seguranga consequentes da
centralizacao do estoque. Essa literatura esta fortemente relacionada a
postergagao de tempo porque foca em uma vantagem chave de custo da
postergagao de tempo, que é a reducéo do estoque de segurancga. Zinn et
al. (1989) foram os pioneiros na definicdo desse conceito. Posteriormente,
varios autores estenderam o estudo com enfoque em casos com multiplos
armazéns (Evers & Beier, 1993), caso com lead time variavel (Evers &
Beier, 1993; Tallon, 1993) e o caso de transbordo (Evers, 1997, 1999).

2222
Postergacao de forma

Os primeiros modelos analiticos de postergagao de forma estavam baseados
na literatura de comonalidade de pegas. Ambas as literaturas —postergacao
de forma e comonalidade de pegas — compartilham o principio basico de
agregacao de risco. Na postergacgao, o risco € agregado quando a demanda
para todas as varia¢gdes de um produto basico é agregada. Similarmente, em
comonalidade de pecgas, o risco é agregado quando a demanda entre todos

0s produtos que usam a mesma pega € agregada.

Dogramaci (1979) esta entre os primeiros autores de comonalidade de
pecas frequentemente citado na literatura analitica de postergacdo de
forma. Ele estudou quais as condicbes que as empresas deveriam
reprojetar seus produtos para aumentar a modularidade ou a
comonalidade de seus componentes. Collier (1981) foi o primeiro a
desenvolver um indice para medir o grau de comonalidade.
Posteriormente, Wacker & Treleven (1986) modificaram e expandiram

este indice. Num artigo embrionario, Collier (1982) quantificou a relagao
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entre niveis de comonalidade de partes e de estoques de seguranca,
mostrando que menos estoque € necessario diante de um elevado nivel
de comonalidade de partes. McClain et al. (1984) questionaram a
generalidade da relagdo proposta pelo mesmo Collier (1982), que

respondeu esclarecendo as hipoteses nas quais a relagao é valida.

Posteriormente, Baker (1985), Baker et al. (1986), e Gerchak et al. (1988)
examinaram as condicdes nas quais a relacdo entre estoque de
seguranga e comonalidade de pecas € valida. Em particular, Baker et al.
(1986) estudaram um caso em que o estoque de seguranca de pecas
individuais realmente aumentava quando a comonalidade de pegas era
introduzido. Benton & Krajewski (1990) mostraram como a relagao entre
estoque de segurangca e comonalidade de pecas é modificada pelo
desempenho do fornecedor. Tallon (1989) expandiu a literatura ao estudar
o impacto da comonalidade de componentes no desempenho alcancado
com diferentes técnicas de programacao de producdo. McClelland (1992)
apresentou um estudo semelhante focando no impacto da comonalidade

de produto na efetividade de diferentes estratégias de producéo.

Modularidade de produto é conceitualmente muito similar a comonalidade
de pecas. Ulrich (1995) estudou a modularidade como um componente do
design do produto e enfatizou o impacto da modularidade sobre os custos
de estocagem e sobre a variedade de produtos. A atual literatura de
postergacdao de forma apropria-se dos conceitos de comonalidade de

pecas e de modularidade de produtos.

Num artigo delineando uma visao para o principio da postergagao, Lee &
Billington (1994) sumarizam a literatura acima e entdo desenvolvem uma
classificagdo para postergacdo que ¢é aplicavel a industria de alta
tecnologia. Tal classificagcdo amplia a proposicao de Zinn & Bowersox
(1988) e descreve cinco etapas dos processos de manufatura e
distribuicdo de produtos de alta tecnologia. Estas etapas foram descritas
como: a) manufatura — producdo da base do produto; b) integragdo —
colocagao de subcomponentes; c) customizagdo — adigdo de acessorios;

d) localizagdo — adaptar aos requisitos de mercado; e e) embalagem.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916616/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 9916616/CA

44

Lee (1996) discute que o maior valor da comonalidade ndo esta na
reducado do estoque de pecgas, mas no resultado da redugao de estoques
de produtos acabados em funcgao da diferenciacéo postergada do produto
alcangada pela comonalidade. Ele também apresentou modelos de
estoques que podem ser usados para apoiar reprojetos de produtos e
processos para que as empresas tenham controle de estoque e servicos.
Um modelo é chamado de Producao sob Encomenda (Build-To-Order)
porque o processo inicial de producao € idéntico para todos os produtos.
Subcomponentes sdo mantidos em estoque e o produto sé é construido
quando um pedido é recebido. Quando o tempo para entrega € critico,
Lee (1996) propde o modelo Producgao para Estoque (Build-to-Stock), em
que os produtos sdo estocados como bens acabados de forma basica.
Customizagdes menores acontecem na planta fabril ou em um centro de

distribuicdo avangado quando um pedido é recebido.

Numa visédo alternativa dos beneficios de postergar a diferenciacédo de
produtos, Lee & Tang (1997) desenvolveram uma classificacdo de trés
abordagens basicas para postergar a diferenciacdo. A primeira
abordagem, padronizagdo, sugere que pegas sejam reprojetadas para
aumentar a comonalidade com pegas de outros produtos. Projeto modular
(modular design) é a segunda abordagem. Nela, pecas sdo configuradas
em subcomponentes que sao comuns para multiplos produtos. Essa
abordagem esta baseada no conceito de modularidade na arquitetura de
produto proposto por Ulrich (1995). Finalmente, a terceira abordagem ¢é de
reestruturacdo de processo, em que uma operacao pode ser adiada ou
invertida com outra operacado para postergar a diferenciacdo do produto.
O artigo de Ulrich (1995) é o primeiro na literatura analitica que reconhece
simultaneamente as contribui¢des anteriores das literaturas de logistica,
comonalidade de pecas e modularidade na linha de pesquisa de

postergacao.

Garg & Tang (1997) desenvolveram modelos para examinar alternativas
de postergacao para produtos com multiplos pontos de diferenciagdo. O
objetivo desses modelos é identificar o ponto ideal de diferenciagdo e a

ordem 6tima das operacgdes. Eles consideraram um processo de produgao
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com trés estagios de producédo e dois features diferentes de produtos,
entdo existem dois pontos de diferenciacdo. Postergagdo antecipada
(early postponement) refere-se a diferenciacdo do produto entre o
primeiro e o segundo estagio da produgdo, enquanto postergacdo tardia
(late postponement) refere-se a diferenciagdo antes do terceiro estagio da
producdo. Cada estagio de produgédo possui um lead time de produgao
Garg & Tang (1997) concluiram que: a) postergagao tardia se torna
preferivel quando a demanda para diferentes versdes do produto se torna
mais negativamente correlacionadas; b) postergagdo antecipada é étima
quando o lead time do segundo estagio € suficientemente menor que o
lead time do primeiro e do terceiro estagios; e c) postergagao tardia é
otimo quando o /lead time de produgdo do segundo estagio é

suficientemente maior que o lead time do primeiro e do terceiro estagios.

Lee & Tang (1998) estenderam seu trabalho anterior sobre as trés
abordagens para diferenciacdo postergada de produto ao focar nas
condi¢Oes apropriadas para uma das abordagens — inverséo de operagdes.
Eles modelaram um processo em que dois estagios num processo de
producdo sao invertidos. Em cada estagio, os aspectos do produto, cor e
tamanho, por exemplo, e opgdes do produto — quantidade de cores — podem
ser aumentadas. Eles concluem que o estagio com a maior variabilidade,
maior incerteza de lead time e maior valor agregado devem ser

desempenhados no final.

Swaminathan & Tayur (1998) propuseram o conceito de Vanilla Box como
uma submontagem semi-acabada que pode ser usada em multiplos
produtos acabados. Uma vanilla box pode ser tanto uma sub-montagem
de componentes existentes, como pode ser criada pelo reprojeto de
componentes existentes para aumentar suas propriedades. Esse ultimo &
0 caso de um componente comum em multiplos produtos. Os autores
entdo compararam o desempenho de um processo de montagem
baseado num vanilla box com o desempenho de processos tradicionais de
Montagem sob Encomenda (Assemble-To-Order, ATO) e de Produgao
para Estoque (Make-To-Stock, MTS).
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A comparagao foi feita usando uma programagéao dindmica de dois estagios
qgue buscava minimizar a soma dos custos de falta de estoque da demanda
nao atendida e dos custos de manutencdo de estoques. Os principais
resultados foram que: a) o processo com base em vanilla box tem um
desempenho substancialmente melhor que um processo de producéo para
estoque, quando a correlagdo da demanda for negativa para produtos finais
e existir capacidade de produgédo suficiente para montagem final; b) o
processo de producao para estoque desempenha melhor que o processo de
vanilla box quando a correlacdo da demanda for positiva; ¢) o processo de
montagem sob encomenda n&o teve bom desempenho em nenhum dos
casos estudados. Esses resultados sao fortalecidos a medida que o numero

de vanilla boxes no processo € aumentado.

Num artigo seguinte de acompanhamento deste estudo, Swaminathan &
Tayur (1999) sumarizaram, mas ndo compararam as trés abordagens
usadas na literatura analitica para estudar problemas relacionados a
postergagao: comonalidade de pecas, vanilla box e ressequenciamento
de etapas no processo produtivo. Timugin & Brandeau (2000) estenderam
a analise anterior ao estudar o nivel 6timo de comonalidade de pecas,
além da postergacdo do ponto de diferenciagdo considerada por
Swaminathan & Tayur (1998). Timugin & Brandeau (2000) mostram que
consideragdes simultdneas de comonalidade de componentes e de
postergagao da diferenciagdo podem levar a economias maiores que a

comonalidade de componentes sozinha.

Aviv & Federgruen (1999) apresentaram uma vasta pesquisa comparando
modelos analiticos que podem ser usados para avaliar os beneficios e
custos associados com a postergacao da diferenciacédo do produto. Depois
de revisar os quatro diferentes tipos de postergacdo da diferenciagao
(padronizagdo, projeto  modular, postergagdo da operacédo e
ressequenciamento de operagdes), propostos anteriormente por Lee & Tang
(1997), Aviv & Federgruen contribuiram para a literatura ao examinarem o
impacto de duas questdes sobre as decisbes de postergacao: o efeito da
aprendizagem e o compartihamento de capacidade. O efeito da

aprendizagem se aplica aos produtos com ciclos de vida curtos, como moda
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e de alta tecnologia. Para esses produtos a distribuicdo da demanda é
normalmente desconhecida, especialmente, no estagio inicial de vendas.
Nesses casos, dados antecipados sobre a demanda s&o usados para prever
a demanda nos estagios seguintes. Com o principio da postergagao,
produtos sao fabricados de acordo com demanda do cliente e,
consequentemente, permitem dados mais apurados para a previsdo de
vendas dos estagios seguintes. Isto € conhecido como o efeito da
aprendizagem. Esse efeito também €& apresentado quando a distribuicdo da
demanda €& conhecida, mas existe correlacgdo nas vendas. No
compartiihamento de capacidade pela padronizagcdo de pecas, reduz-se a
necessidade de capacidade dedicada, entdo aumenta a capacidade
agregada disponivel. Num artigo seguinte, Aviv & Federgruen (2001)
formalizaram o impacto do efeito da aprendizagem sobre decisdes de

postergacao quando a distribuicdo da demanda € desconhecida.

223
Conexoes entre linhas de pesquisa

As literaturas gerencial e analitica tiveram raros niveis de integracdo. Com
alguma excecdo, alguns artigos da literatura analitica se referem aos
conceitos primeiramente introduzidos na literatura gerencial. Por exemplo,
Lee & Billington (1994) citam Alderson (1950), e Zinn & Bowersox (1988)
ao introduzirem o conceito de postergacdo para a literatura analitica.
Reciprocamente, também existem raros momentos de citagdo cruzada na
literatura gerencial. Waller et al. (2000), por exemplo, fazem referéncia a
contribuicdo dos modelos de customizacdo de produtos ao modelarem os
niveis 6timos de postergacao apresentados por Garg & Tang (1997).
Entretanto, no geral, as citagdes cruzadas sdo poucas e tipicamente
limitadas aos mesmos artigos publicados pelos autores da literatura
gerencial, Alderson (1950), Zinn & Bowersox (1988) ou pelos autores
analiticos Lee et al. (1993), e Feitzinger & Lee (1997).

Apesar de haver excecgbes, as literaturas gerencial e analitica de

postergagcdao sao fundamentalmente independentes. Cada uma esta
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fundamentada em diferentes correntes literarias, conforme mostrado na
Figura 6. Essa figura sumariza as principais influéncias para as literaturas
gerencial e analitica de postergacdo. Existem duas caixas centrais, uma
para cada literatura. Cada caixa esta conectada as literaturas que tiveram
influéncia no seu desenvolvimento. Os conceitos e autores que ligam as

literaturas estdo proximos as setas.

A literatura gerencial sobre postergacéo esta fundamentada no marketing
e na logistica. O conceito original veio do marketing e depois foi absorvido
pela literatura de logistica. Existiram poucas contribui¢cées da literatura de
marketing desde os anos oitenta. As contribuicdes mais recentes vieram
de autores habituais de logistica e de literaturas de comonalidade de

pecas e de Efeito de Portfolio.

Como mencionado acima, a literatura analitica esta baseada na pesquisa
operacional, management science e na engenharia industrial, muitas das
quais forneceram ferramentas usadas nos problemas de modelagem da
postergagdo. Além disso, existem fundamentagdes das literaturas de

reprojeto de produto, modularidade e de comonalidade de pegas.
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Figura 6 - Conexdes entre linhas de pesquisa
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Note que a Figura 6 mostra somente ligagdes entre as literaturas de postergacgao.
Conexdes entre literaturas de suporte, que certamente existem, nao sao
mostradas para simplificar a visualizacdo. Por exemplo, as literaturas de
marketing e de customizagdo em massa sdo conectadas, assim como as

literaturas de comonalidade das pecas e de efeito de portfolio.

O mais importante resultado da Figura 6 € que ela demonstra como séo
substanciais as oportunidades de integracdo de ambas literaturas. Essas
oportunidades surgem das similaridades e das diferengas de desenvolvimento de
cada literatura. Existem conceitos que emergiram em ambas as literaturas
independentemente, embora n&o necessariamente simultdneas. Reciprocamente,

existem conceitos em cada literatura que ndo sao comparaveis com a outra.

Trés idéias, aparentemente, emergiram de modo independente em ambas
literaturas. A primeira é o potencial estratégico da postergagdo como um
possibilitador da customizagdo em massa (Heskett, 1977; Bowersox, 1982; Lee &
Billington, 1994). A segunda € uma série de descobertas reconhecendo a
importancia da correlagao de vendas, da variancia e o numero de variagdes do
produto nas aplicagdes de postergacgéo (Zinn & Bowersox, 1988; Zinn, 1990, Garg
& Tang, 1997; Lee & Tang, 1997, 1998). Finalmente, algumas estratégias de
postergacao internacional sdo discutidas por Copper (1993) e Lee & Billington
(1994).

Por outro lado, muitas idéias ndo sdo comuns. E sugerido na literatura gerencial
que a postergacao pode ser usada para predizer a estrutura de canais (Bucklin,
1965) e que a alocagao do estoque na cadeia de suprimentos € uma fungéo da
distribuicdo de poder entre as empresas da cadeia (Zinn & Levy, 1989). Essas
idéias ainda n&o apareceram na literatura analitica. Acresca-se a essa lista de
idéias o arcabouco da Anadlise de Perfil proposto por Pagh & Cooper (1998); os
fatores de implementacao de postergacao (van Hoek et al., 1998), e a sugestao
de van Hoek (2000) quanto ao papel dos operadores logisticos na postergacao

que também nao, que também nao foram estudados.

Finalmente, existem idéias importantes na literatura analitica que ainda n&o

apareceram na literatura gerencial. Uma delas amplia as classificagcdes existentes
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dos tipos de postergacdo ao introduzir uma tipologia mais condizente com
produtos de alta tecnologia em particular, e com produtos de ciclo de vida curtos
em geral (Lee & Billington, 1994). Lee & Tang (1997) propuseram uma
classificacdo de trés abordagens basicas para a postergacdo de forma:
padronizacdo, projeto modular e reestruturagdo do processo. Ademais, Garg &
Tang (1997) desenvolveram a idéia de multiplos pontos de diferenciagdo numa
mesma cadeia de suprimentos, enquanto Feitzinger & Lee (1997) formalmente
separaram o0s conceitos de postergacao de produto e de processo. Finalmente,
Aviv & Federgruen (1999) contribuiram com conceitos do efeito da aprendizagem
e da capacidade compartilihada. Claramente, o beneficio potencial de maior

integracao entre literaturas € muito significante.

224
Arcabouco integrativo para a pesquisa de postergacao

A secao anterior realgou as contribuicées individuais das literaturas gerencial e
analitica na pesquisa de postergagéo, bem como contribuicdes comuns a ambas.
O objetivo desta secéo é olhar para estas duas literaturas como um corpo unico

de pesquisa.

Um arcaboucgo é proposto para a integracdo. Ele aponta fatores que gerentes
devem considerar ao tomarem decisdes de postergagdo. Além disso, estes
fatores devem entdo ser usados para classificar a literatura existente como meio
de identificar grupos de artigos que tratam das mesmas questbes, lacunas na

pesquisa e, consequentemente, areas a serem sugeridas para futuras pesquisas.

O arcabougo proposto €& apresentado na Figura 7. Esse esta baseado na
classificagao original introduzida por Alderson (1950), a qual coloca a frente os
dois tipos principais de postergacao: tempo e forma. Combinando todas as
possibilidades de presenga ou auséncia dos dois tipos de postergacao, obtém-se
as quatro células da matriz 2X2. A célula onde tanto postergagdes de tempo e de

forma sao ausentes é chamada de “Auséncia de Postergagao”. “Centralizacao de
Estoques” se refere a célula onde existe postergacéo de tempo, porém auséncia
de postergacao de forma. Reciprocamente, “Diferenciacao de Produto” € a célula

onde postergacao de forma esta presente e postergacéo de tempo esta ausente.
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Finalmente, “Combinagdes” € a célula onde as postergagdes 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
CENTRALIZACAO DE
Néo ESTOQUES
AUSENCIA DE
POSTERGACAO e Estagio
e Estrutura Organizacional
e Estrutura Interorganizacional
(I; ¢ Questodes Internacionais
R
M| Sim DIFERENCIACAO DE
A PRODUTO
e Processo B
o Alteracao Fisica COMBINACOES
o Estagio
e Estrutura Organizacional
e Estrutura
Interorganizacional
¢ Questdes Internacionais

Figura 7 - Postergagao: Arcabouco Integrativo

Duas células, “Centralizacdo de Estoques”, a qual corresponde s6 a postergagéo
de tempo, e “Diferenciacédo de Produtos”, a qual corresponde s6 a postergacao de
forma, sdo subdivididas, posteriormente, nos fatores mencionados acima para
serem consideradas como decisdes gerenciais. Baseada nessa revisao propde-se
que decisbes de postergacdo de tempo devam incluir quatro fatores: Estagio,
Estrutura Organizacional, Estrutura Interorganizacional e Questdes Internacionais.
Decisdes sobre postergacdo de forma devem incluir os mesmos quatro fatores
acrescidos de dois: Diferenciacdo do Processo e Alteragdo Fisica. As quatro
células da matriz sdo discutidas abaixo, onde cada fator sera explicado

detalhadamente.
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2241
Auséncia de Postergacgao

Numa parte da literatura, a estratégia de “Auséncia de Postergacao” se refere ao
conceito de especulagédo (Bucklin, 1965; Pagh & Cooper, 1998). Por outro lado,
pode ser vista como uma estratégia proposital, onde empresas decidem que a
postergacao nédo é a melhor agéo a ser tomada. Entretanto, na maioria dos casos, a
auséncia de postergacao € a alternativa atual selecionada como default. Alguns dos
artigos selecionados para esta pesquisa incluem “Auséncia de Postergagdao” como
uma alternativa explicita para tomada de decis&o, Bucklin (1965), Bucklin & Halpert
(1965), Zinn & Levy (1988), Taylor (1996) e Pagh & Cooper (1998).

2242
Centralizagao de estoques

A decisdo de centralizar estoques envolve quatro fatores: Estagio, Estrutura
Organizacional, Estrutura Interorganizacional e Questdes Internacionais. Estagio
refere-se a extensio da centralizagao. Estoques podem ser retidos a montante da
planta fabril (plant to upstream) (P-U), basicamente quando esses s&o levados
para os fornecedores (Waller et al., 2000). A centralizagdo também pode ocorrer
ao se levar o estoque de uma planta fabril para outra (P-P), ou quando levado de
depositos avancados (warehouses) para a planta fabril (W-P). Finalmente,
estoques também podem ser tirados dos clientes (downstream, D) e levados tanto
para o depésito (warehouse, W) da empresa (D-W) como para a planta fabril (D-
P). Além disso, decisbes de centralizagdo de estoques podem envolver multiplos
estagios. Cohen et al. (1990) pesquisou o nivel ideal de centralizagdo de

inventario na estrutura de varios elos da IBM.

Um segundo fator de importancia nas decisdes de postergacao de tempo € o efeito
da centralizacdo do estoque sobre a estrutura organizacional, a qual é pouco
estudada. Essas estruturas podem se tornar tdo enxutas quanto aquelas em que as
decisdes de transporte e compras s&do centralizadas. Existe também uma maior
necessidade de se coordenar decisdes de transporte, processamento de pedidos e

de servico ao cliente nhum ambiente onde o estoque estiver mais distante dos
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clientes. Organiza¢des podem se tornar enxutas a medida que forem necessarias

cada vez menos pessoas para essas fungoes.

Os dois fatores finais na postergacdo de tempo sao Estrutura
Interorganizacional e Questdes Internacionais. Centralizagdo de estoques pode
envolver mais de uma organizagdo. Por exemplo, uma decisdo de se
centralizar estoques na industria de automéveis pode significar que seu custo
de manutengao seja transferido das concessionarias para as montadoras. Isso
traz desafios adicionais aos tomadores de decisdo. A questdao de se levar o
estoque de uma planta para outra dentro da mesma organizacao ¢é diferente ao
sugerir que o fornecedor absorva esses custos. Da mesma forma que levar
estoques para outros paises traz desafios especiais. Por exemplo, centralizar
estoques num pais para atender paises vizinhos pode se tornar impraticavel se
0s processos aduaneiros atrasarem e comprometerem o nivel de servigo ao

cliente.

O Quadro 2 (p. 56) propde uma classificagdo da literatura de postergacao de
tempo de acordo com as variaveis escritas nesta célula — Centralizacdo de
Estoques. Uma marcacgao “[1” é feita ao artigo quando este se dirige a um dos
fatores. Além disso, os artigos podem ser marcados mais de uma vez, caso se
dirjam a multiplas variaveis de decisdo ou a diferentes niveis da variavel

Estagio.

Uma série de observacdes a respeito de oportunidades, lacunas e sugestbes
para pesquisas futuras emergem do Quadro 2. Primeiro, a pesquisa de
postergacao de tempo nao era especifica em relagdo ao Estagio no passado.
Segundo, artigos mais recentes especificam Estagio, porém possuem enfoque
da distribuicdo (outbound looking). Isso pode ser uma consideragdo das
empresas que tendem a olhar mais para seus clientes do que para seus
fornecedores ao considerarem a centralizagdo de estoques. E mais facil para
uma empresa centralizar estoques de produtos acabados destinados a
multiplos clientes do que persuadir fornecedores a centralizarem seus
estoques. Terceiro, como notado acima, existem lacunas importantes na
literatura de postergacdo de tempo. Questdbes organizacionais e

interorganizacionais vém sendo ignoradas. Enquanto alguns autores iniciam o
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estudo das aplicagbes da postergagao de tempo, ainda existem areas a serem
pesquisadas. Acima de tudo, a literatura de postergagcao de tempo parece estar
mais voltada para questdes operacionais e necessita ser reforcada em

questdes organizacionais.
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Quadro 2 — Classificagédo de artigos sobre Postergagdo de Tempo

AUTORES

ESTAGIO ®

PP | WP | D-P

D-W

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ESTRUTURA INTER-
ORGANIZACIONAL

QUESTOES
INTERNATIONAIS

Alderson (1950)

Geral ® P-U
\/

Alderson (1957)

\/

Smykay et al. (1961)

\/

Bucklin (1965)

Bucklin & Halpert (1965)

Staudt & Taylor (1965)

Bowersox, Smykay e LaLonde (1968)

Staudt &Taylor (1970)

Staudt, Taylor e Bowersox (1976)

Maister (1976)

Heskett (1977)

Bowersox (1978)

Ballou (1981)

Eppen & Schrage (1981)

Bowersox (1982)

Shapiro (1984)

< < | < <] 2|22 2|2

Federgruen & Zipkin (1984a)

Federgruen & Zipkin (1984b)

Bowersox, Carter e Monczka (1985)

LaLonde & Mason (1985)

Bowersox et al. (1986)

Zinn & Levy (1988)

= P e P

Zinn & Bowersox (1988)

Schwarz (1989)

Erkip et al. (1990)

Cohen et al. (1990)

Lee & Billington (1992)

Cooper (1993)

< | 22|22

Lee & Billington (1994)

Lee & Billington (1995)

<2<

Taylor (1996)

Pagh & Cooper (1998)

Van Hoek (1998)

<] 2|l (22|22 (2]
2|

Van Hoek et al. (1998)

Mason-Jones & Towill (1999)

Van Hoek et al. (1999)

< | << < | <<

Waller et al. (2000)

Van Hoek (2001)

Geral (b): Nenhum estagio especifico
P-U: Da Planta Fabril para Upstream

P-P: De Planta Fabril para Planta Fabril

(a) Subdivisdes do Estagio

W-P: Do Depésito para Planta Fabril
D-P: Do Downstream para Planta Fabril
D-W: Do Downstream para Depésito

9¢
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2243
Diferenciacao de produto

Uma decisao de postergacao da diferenciacéo do produto requer o exame
de seis fatores: Processo, Alteragdo Fisica, Estagio, Estrutura
Organizacional, Estrutura Interorganizacional e Questdes Internacionais.
O Quadro 3 (p. 58) propde os artigos incluidos na literatura de
postergagdo de forma, classificados pelos fatores considerados. Nos
casos de Estagio e Processo, o nivel do fator também ¢é indicado. Os dois
primeiros fatores, Processo e Alteragao Fisica s&o discutidos inicialmente.
Esses s&o exclusivos a postergagédo de forma, enquanto os outros quatro

fatores sdo compartilhados com as decisdes de postergagao de tempo.

Processo é a decisdo central da postergacdo de forma. E a seqiiéncia de
atividades que configuram o produto na sua forma final. Na postergacéao
de forma, a sequéncia € modificada para postergar a diferenciagdo do
produto. Atividades podem ser adiadas ou suas ordens podem ser
invertidas. A literatura mostra que o préprio processo varia para diferentes
industrias e mesmo entre diferentes empresas na mesma industria. Por
exemplo, Zinn & Bowersox (1988) identificaram quatro processos
tipicamente encontrados na industria de bens de consumo, enquanto Lee
& Billington (1994) e Aviv & Federgruen (1999) identificaram processos
tipicos a industria de computadores. Existem processos adicionais no
Quadro 3 (p. 58) na revisdo de literatura antecedente. A diversidade de
processos encontrada na literatura sugere que estudos de postergagao de
forma necessitam ter como base os processos adotados de forma

especifica para cada produto.

Normalmente, a maioria das decisbes de postergacdo de forma nao
envolve mudangas na aparéncia fisica do produto final. Isso significa que
o produto final parece o mesmo objeto, caso as etapas do processo sejam
postergadas ou ndo. Uma impressora da Hewlett-Packard parece o
mesmo produto, para o cliente se a fonte foi colocada ainda quando esse
estava na planta fabril ou no centro de distribuicdo. Entretanto, existem

casos que as decisbes de postergagdao de forma requerem que a
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aparéncia fisica do produto seja alterada. Lee (1996) se refere a um
exemplo em que os componentes de uma workstation foram padronizados
entre diferentes modelos. Isso permitiu uma mudanga no processo pelo
qual os componentes puderam ser adicionados num estagio posterior do

processo, de acordo com as especificacdes dos clientes.

Os proximos quatro fatores de postergagdo de forma também foram
incluidos na postergacéo de tempo. O primeiro é Estagio referente, ao
local onde ocorre a diferenciagdo do produto. Os estagios sao
basicamente os da postergacao de tempo: da planta para um fornecedor
upstream (P-U), entre plantas (P-P), de um depdsito para uma planta (W-
P), e de um cliente downstream ou para uma planta (D-P) ou para um
depdsito (D-W). Entretanto, existem excegdes. Pagh & Cooper (1998), por
exemplo, sugeriram diferentes estratégias de postergacdo que
explicitamente consideram um estagio adicional de depdsito para depdsito

(W-W, warehouse to warehouse).

Outro fator de importancia é o efeito das decisbes de postergagao na
estrutura organizacional. A produgao deve se tornar muito mais flexivel e
suscetivel aos pedidos dos clientes, o que implica a maior integragao

entre vendas e producéo.

Decisdes de postergacdo de forma também podem ter a dimensao
interorganizacional. Ao estabelecerem o ponto de diferenciagdo do
produto, empresas podem concluir que o processo € melhor
desempenhado pelo cliente, fornecedor ou operador logistico. Isso
aumenta a dificuldade na implementagdo, porque os relacionamentos
hierarquicos encontrados na empresa sdo perdidos e passam a ter que
ser negociados com outras organizagdes. Van Hoek (2000) foi o primeiro
autor a estudar a postergacdo de forma na questdo interorganizacional.
Ele pesquisou as atividades que, atualmente, vém sendo desempenhadas

por operadores logisticos nos Estados Unidos e na Europa.

Finalmente, Cooper (1993) estudou questdes internacionais de
postergagao de forma. Ele sugere uma série de estratégias no campo

gerencial descritas na se¢ao 2.1.1.
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A classificagao dos artigos de postergagcao de forma, no Quadro 3 (p. 60),
pode ser usada para identificar areas de oportunidade, lacunas e
sugestdes para futuras pesquisas no tema em questao. Assim como, no
caso de postergacdo de tempo, pesquisas mais antigas de postergacéo
de forma também ndo foram especificas na variavel “Estagio”. Artigos
mais recentes tendem a ser mais especificos na variavel Estagio. Isso é

basicamente uma contribuigdo da literatura analitica.

Pesquisas em postergacdo de forma apresentam em quase todos os
artigos uma lacuna nos impactos organizacionais e interorganizacionais
das decisdes de postergagao. Postergagao de forma tem um efeito sobre
o nivel de descentralizagdo nas estruturas organizacionais; transferindo
supervisdo departamental das operagdes. Além disso, o aumento de
terceirizagdes em operagdes logisticas aumenta a probabilidade que a

implementagao de postergacao envolva empresas externas.

Outros trés fatores sao importantes: Questdo Internacional, Alteragao
Fisica e Processo. Assim como no caso de postergagdo de tempo, tem
havido um aumento na quantidade de artigos que relacionam postergacao
as questdes internacionais, porém ainda € necessaria uma abordagem
mais sistematica. Da mesma forma, artigos que examinam alteragbes
fisicas que resultam da postergagao focam, primordialmente, as questdes
de modularidade e de padronizagcdo de pecas, e normalmente com o
ponto de vista operacional. Existem oportunidades para pesquisa nas
implicagbes gerenciais de alteragao fisica. Por exemplo, quais sdo as
implicagbes de postergacdo para a politica de projeto de produto?
Finalmente, existe um segmento relativamente pequeno que foca em
“Processos” as decisdes de postergacdo. Enquanto a maioria desses
artigos focaliza em um unico processo, outros focam multiplos processos,
Zinn & Bowersox (1988), Lee & Billington (1994). Interessante €& que
autores tenham estudado processos diferentes, talvez sugerindo que um
conjunto de processos seja estabelecido no futuro para um estudo mais

detalhado sobre a postergagao.
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Quadro 3 — Classificagéo de Artigos sobre Posweiyagau ue ruiiia

AUTORES

PROCESSO *

Geral °

R,E.M,P

M,,CLc,P [MSD[M[A]P FiSICA

ALTERAGCAO

ESTAGIO®

EST. INTER-

Geral “[P-U] P-P [ W-P

D-P

W-W | D-W | ORG. ORG.

INTERNAT

Alderson (1950)

Alderson (1957)

<2<

<2<

Smykay et al. (1961)

Staudt & Taylor (1965)

Bowersox et al. (1968)

Staudt & Taylor (1970)

Staudt et al., (1976)

Heskett (1977)

Ballou (1981)

Bowersox (1982)

Bowersox (1978)

Bowersox, Carter e Monczka (1985)

LaLonde & Mason (1985)

Bowersox et al., (1986)

Bruce (1987)

e P P R P P P P P P P B

Zinn & Bowersox (1988)

Zinn (1990)

Dapiran (1992)

<2< <222 (2]2] <] <222 (2]2]

Cooper (1993)

Lee (1993)

Lee et al. (1993)

Lee & Billington (1994)

2 |2]=2 |2

Lee & Billington (1995)

2| =] < <]

2| <]

2| <]

Droge et al. (1995)

Lee (1996)

Feitzinger & Lee (1997)

Garg & Tang (1997)

Lee & Tang (1997)

Lee & Tang (1998)

<2212 | < 2| <] <2<

Pagh & Cooper (1998)

Lee (1998)

< P P B P B 2| 2]z (2|

Van Hoek (1998a)

22 |2]efe|2]

Van Hoek (1998b)

22 2|

Van Hoek et al. (1998)

<] <]=] E P P P

Swaminathan & Tayur (1998)

Swaminathan & Tayur (1999)

Mason-Jones & Towill (1999)

Van Hoek et al. (1999)

Johnson & Anderson (2000)

Van Hoek (2000)

Twede et al. (2000)

Waller et al. (2000)

Timugin & Brandeau (2000)

Van Hoek (2001)

Process breakdowns:

(b) Stage breakdowns

Embalagem.

Geral ¢: N&o enfoca nenhum processo especifico
R, E, Mt, P: Rotulagem, Embalagem, Montagem, Produgao.
M, 1, C, Lc, E: Manufatura, Integragéo, Customizagéo, Localizagéo,

M, Ex, D: Manufatura, Expedicao e Distribuic&o.
M: Manufatura
Mt: Montagem
E: Embalagem

Geral (b): Nenhum estagio especifico
P-U: Da Planta Fabril para Upstream
P-P: De Planta Fabril para Planta Fabril.

W-W: De Deposito para Armazém
W-P: De Deposito para Planta Fabril
D-P: De Downstream para Planta
D-W: De Downstream para Depésito

09
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2244
Combinacgoes

A quarta célula do arcaboucgo proposto refere-se a aplicagdo conjunta das
postergagcdes de tempo e forma. Cooper (1993) e Pagh & Cooper (1998)
sdo exemplos dessa aplicagdo conjunta. Entretanto, existe atualmente
uma lacuna de artigos examinando aplicagdes conjuntas no fator nivel.
Nesse caso, o numero de combinagbes passa a ser muito grande. De
fato, essa célula no arcaboucgo deve ser considerada como uma familia de
opgdes ao invés de uma unica opgdo. Existe um grande potencial para
pesquisa nas aplicagbes combinadas de postergagdo que examinarao
sistematicamente combinacbes para todas as variaveis de decisdo em

todos os niveis.

2.3
Resultados da revisao da literatura

A revisdo de literatura sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos
revela a confusdo ainda existente em termos de como pode ser
estabelecida a sua definicdo. Entretanto, existem algumas comunalidades

na literatura revisada:

a) o conceito evolui através de varias fases de aumento da integracao e

coordenacgao intraorganizacional e interorganizacional;
b) o gerenciamento da cadeia envolve varias empresas independentes;

c) o fluxo bidirecional de produtos e informagbes e as atividades
gerenciais e operacionais decorrentes dessa movimentagao estao

incluidos; e

d) o objetivo é de fornecer alto valor ao consumidor com apropriado uso

de recursos e construindo vantagem competitiva.

A énfase a esse estudo estd na aplicagdo do principio da postergacéo,
sendo o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos o foco

secundario da pesquisa.
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No presente estudo, o conceito do principio da postergacéo € aplicado no
contexto da cadeia de suprimentos das tintas para impressao e requer a
coordenacgao intraorganizacional e/ou interorganizacional das empresas
envolvidas no processo. Entre os seus objetivos, a aplicagdo da
postergagao busca otimizar a utilizagdo de recursos e know-how trazendo
vantagem competitiva e reduzindo o risco para toda a cadeia e nao sé

para uma empresa em particular.

Na literatura revisada sobre postergacao foram identificadas conexdes e
desconexdes entre as linhas de pesquisa gerencial e analitica, e entao foi
proposto um arcabougo integrativo. As conexdes mais significantes s&o o
reconhecimento da postergagdo como uma ferramenta para customizagao
de massa e resultados estatisticos comuns entre variaveis relacionadas a
postergacdo. Um exemplo desse ultimo que economias no estoque de
segurancga resultantes da postergacdo sao uma fungédo da correlagao de

vendas dos itens cuja configuracgéao final € postergada.

Foram identificados varios tépicos em uma literatura, mas nao na outra. A
literatura gerencial observou a postergacédo como um preditor de estrutura
de canal; observou o poder do membro do canal como um indicador de
postergagcao de tempo; propbs a Analise de Perfil; examinou variaveis na
implementagdo do principio da postergagdo e revisou o papel de
operadores logisticos na aplicagdo do principio. A literatura analitica
contribuiu com uma extensdo da tipologia de postergacdo para incluir
produtos com ciclos de vida curtos, uma classificagdo util de abordagens
para formar problemas de postergagédo (padronizagéo de partes, projeto
modular e reestruturacdo de processo). Propds ainda, o efeito de
aprendizagem (learning effect) e a capacidade compartilhada (capacity
sharing) como justificativa adicional para implementagao de postergacao.
Os Quadros 2 e 3 (p. 56 e 60) resumem a evolugdo da pesquisa de
postergagao, enquanto o Quadro 4 (p. 64) mostra como essa evolugao

veio de literaturas diferentes e pouco integradas.

Nessa sec¢ao, sao levantadas areas de pesquisa como possibilidades para

trabalhos futuros. Em lugar de perguntas de pesquisa especificas, sao
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questbes amplas que devem ser enfocadas por pesquisas individuais e,

posteriormente, formalizadas em diferentes trabalhos técnicos.

Primeiro, geralmente ha uma falta de modelos de custeio em pesquisas
sobre postergagcdo. A maioria das pesquisas quantitativas emprega
modelagem matematica que, enquanto idealmente serviu para entender
relagbes entre variaveis, tende a ter foco estreito e, frequentemente,
requer suposicoes restritivas. Modelos de custeio provéem um bom
contrapeso para isso, porque permitem que os gerentes considerem todas
as variaveis que impactam em uma decisdo. Zinn & Bowersox (1988)
publicaram modelos de custeio para cinco tipos diferentes de
postergagdo, porém ainda sdo necessarios outros modelos para cobrir
decisdes em todos os fatores indicados na Quadro 2 (p. 56). A meta é
nao ter um unico foco em modelos de custeio, mas ter um equilibrio

melhor entre modelos matematicos e de custeio.

Segundo, como pode ser observado nos Quadros 2 e 3 (p. 56 e 58), ha
necessidade de pesquisas futuras em cada dos fatores considerados nos
quadros. Cada um dos fatores foi discutido na secédo anterior em que foi
realgcado que o conhecido sobre Estagios ou Questdes Internacionais ndo é
suficiente, que o efeito das estruturas organizacional e interorganizacional
sobre os conceitos de postergagao, e vice-versa, sdo ausentes de pesquisa
e, finalmente, que no caso de postergagdo de forma, também séao

necessarias pesquisas que enfoquem processos e alteracao fisica.

Terceiro, pesquisa que considere mais de um fator € uma raridade. Isso é
verdade em dois niveis. Em ambas as literaturas de postergacéao, tempo e
forma existem poucos artigos abordando mais de um fator. Em alguns
artigos, mais de um fator é discutido, porém raramente s&o integrados em
analises. Em um segundo nivel, ha uma necessidade para se integrar a
postergagdo de tempo e de forma, como sugerido na célula
"Combinagdes" no arcabougo integrativo. Postergacdo de tempo e de
forma sdo integrados em um nivel geral (i.e. Pagh & Cooper, 1998), mas
eles ndo sao integrados ao nivel de fator. O numero de possiveis

combinagdes de fatores € muito elevado.
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Finalizando, os fatores-chave que precedem a expansao do interesse por
pesquisas sobre postergagao continuam sendo verdade hoje. Juntas, a
globalizacdo e a reducdo no custo de processamento de informagao
continuam direcionando empresas para niveis mais altos de servigo e
custos mais baixos. A pressao por servico e custo € estimulada pela
crescente competicdo decorrente da globalizagdo e tornou-se possivel
pela continua reducdo de custo para se controlar informagdo. Nesse
ambiente, empresas tém que personalizar produtos em curto prazo;
oferecer para clientes variedade de produtos sem precedentes e, ao
mesmo tempo, manter seus custos, especialmente o custo de se carregar
inventario, em niveis competitivos. O principio da postergacao permanece

um método fundamental por alcangar essas metas simultaneamente.

A revisdo da literatura sobre o principio da postergagdo nas diferentes

correntes literarias aponta variagcdes, conforme sintetizado a seguir:

Quadro 4 — Comparagao entre literaturas sobre o Principio da Postergacao

Literatura Gerencial Literatura Analitica
Literatura inicial de postergacgéo. | Literatura recente sobre
Postergacao.
Perspectiva no processo de Perspectiva no processo de
distribuicao. producéo.

Foco na importancia e aplicagdo | Foco nos conceitos de
da postergacao de forma. postergagao de forma e de tempo.

A literatura de postergacdo traz indicios de que ha beneficios de
desempenho tanto para compradores quanto para fornecedores, quando
ha a aplicacdo do principio. Para o comprador, ha, principalmente, a
reducao de custos de estoques e o foco em sua atividade fim. Para os
fornecedores, ha a maior garantia de negdcios e potencial para melhoria
de custos e atualizagdes tecnoldgicas que dependem, porém, do grau de

adogao das aplicagdes do principio da postergacao.
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A literatura revisada sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos
indica a existéncia de novas estratégias e praticas para atender novos
requisitos operacionais e estratégias empresariais, que dizem respeito ao
atual padrao de competicdo no mercado e as dimensdes competitivas
multiplas que lhe correspondem. Essas novas estratégias e praticas
estariam agora configurando efetivamente uma aplicacédo do principio da
postergacdo caracterizado por um relacionamento — e ndo apenas por

transacdes periddicas.

2.31
Principais estudos na literatura

Grande parte da literatura sobre o principio da postergacdo dedica-se a
consideragdes conceituais para a sua implementacdo no ambiente
downstream da cadeia de suprimentos, refletindo-se nos conceitos da
distribuicdo fisica, ou seja, no ambiente entre a planta fabril e o varejo.
Neste sentido, estdo as discussdes sobre quais as condicbes em que
deve ser postergada a configuragcédo final do produto. Essas condi¢des
foram estudadas por autores que elencaram conjuntos de variaveis
consideradas importantes para a aplicagdo do principio. Alguns desses
autores detalham analiticamente essas variaveis, outros descrevem sua
importancia. Ainda ha autores que categorizam as variaveis e, a partir
dessa categorizagdo, realgam a atencdo que executivos devem ter ao

estarem avaliando a possibilidade da aplicagdo da postergagao.

A revisdao da literatura levantou os principais fundamentos para a
aplicagao do principio da postergagdo no ambiente downstream da cadeia
de suprimentos. Identificou, ainda, as principais variaveis e categorias

necessarias para que os sistemas produtivos permitam sua aplicagao.

O Quadro 5 relaciona as variaveis e categorias de postergacado baseadas
em estudos dos autores identificados. Uma marcagéo “\” é feita ao artigo
quando esse se dirige a uma variavel e/ou categoria de postergacgao.
Além disso, os artigos podem ser marcados mais de uma vez, caso se

dirjam a multiplas variaveis e/ou categorias de postergacao.
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Quadro 5 — Variaveis e categorias estudadas na Literatura de Postergacéo

AUTORES

VARIAVEIS Bucklin | Shapiro Zinn& | Zinn | Cooper | Taylor | Feitzinger | Garg | Leee | Lee | Paghe | van Hoek, Waller, Johnson
(65) (84) Bowersox | (90) (93) (96) | eLee(97) e Tang | (98) | Cooper | Comandeur | Dabholkar, | Anderson
(88) Tang | (98) (98) | eVos(98) | Gentry (00) (00)

(97)
\/

Lead Time J

Quantidade/volume de produtos

< | 2| <]

Servigo ao Cliente

Variedade de produtos N \

< [ <

Incerteza de demanda

< [ <

Valor do produto

Correlagdo de demanda

< (<

Magnitude

Nivelde austormizaggode prockio 3 3

Incerteza de lead time N

IncerezadeempoderessLpimenio \

Ciclo de vida do produto \

Infra-estrutura de transporte

< [ <

Infra-estrutura de comunicagéo

Politicas governamentais O

Custo de estoques

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribui¢éo

Custo de processamento

Custo de vendas perdidas

2|2 |2 | 2|2 |2
<
< | 2| 2| 2|2 |2

Custo de produgéo

CATEGORIAS Buckli | Shapiro Zinne | Zinn | Cooper | Taylor | Feitzinger | Garg, Lee Lee | Paghe | van Hoek, Waller, Johnson
n (65) (84) Bowerso | (90) (93) (1996) | elLee(97) | Tang | Tang | (98) | Cooper | Comandeur | Dabholkar, | Anderson
x(88) (97) (98) (98) e Vos (98) | Gentry (00) (00)

Caracteristicas do produto \ N N

Caracteristicas de Mercado e N N
Demanda

Caracteristicas de Tecnologia e N N
Processo Produtivo

Caracteristicas do Sistema v
Logistico

99


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916616/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 9916616/CA

67

23.2
O problema

Os conhecimentos atuais sobre a aplicagado do principio da postergacao
concentram-se no ambiente downstream de cadeias de suprimentos.
Artigos apresentam ora modelos explicativos do conceito a serem
adotados para postergacdo da configuragao final dos produtos (Pagh &
Cooper, 1998; Cooper, 1993; Shapiro, 1984), ora estudam
detalhadamente as variaveis que direcionam as decisdes de postergagao
(Zinn & Bowersox, 1988; Garg & Tang, 1997; Lee & Tang, 1998; Lee,
1998; Johnson & Anderson, 2000). Poucos artigos apresentam analises
sobre a aplicagao do principio utilizando-se de estudos de caso, em que
sdo descritas as principais atividades que foram postergadas em cada
empresa e 0 processo de implementagdo do principio (Lee, 1998; van
Hoek et al., 1998).

O tema colocado para este estudo € a pratica do principio da postergagéo
na cadeia de suprimentos das tintas de impressao, contextualizada entre

seus fabricantes e os fabricantes de embalagens graficas.

Nesse sentido, o trabalho busca complementar a pesquisa sobre o tema,
identificando as condi¢cdes que levam a definicdo do membro da cadeia de

suprimentos no qual a configuragao final do produto deve acontecer.

Para se responder sobre o local onde a configuragao final da tinta deve
ocorrer, o presente estudo investiga se as variaveis previamente
estudadas na literatura para o ambiente downstream da cadeia de
suprimentos podem ser estendidas e validadas para o ambiente

upstream.

Essas condi¢cdes necessarias para a aplicacdo no ambiente upstream da
cadeia de suprimentos caracterizam uma extensdo e integragdo dos
conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos e de postergacéo
propostos nas literaturas iniciais. A questido de adicdo de valor, reducéo
do tempo de entrega, flexibilidade para atendimento ao cliente empresa e
eliminacdo de desperdicio recoloca em termos dos relacionamentos

bilaterais e na cadeia de valor — e ndo mais na empresa individual — a
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questdo da definigdo do membro em que deve acontecer a configuragéo

final do produto.

2.3.3
Principais pressupostos da literatura sobre o Principio da Postergagao

Definem-se pressupostos como afirmacdes provisérias a respeito de
determinado fendmeno em estudo na abordagem qualitativa. Esses séo
comparados as hipoteses — afirmagdes para serem testadas
empiricamente e depois confirmadas ou rejeitadas — na abordagem
quantitativa. Para Minayo (2000, p. 95), na abordagem qualitativa as
hipéteses perdem a sua dindmica formal comprobatéria para servir de

caminho e de baliza ao confronto com a realidade empirica.

Os pressupostos podem ser resumidos a partir da revisdo de literatura
sobre postergagao, em especial os artigos indicados no Quadro 5 (p. 66).
Esse resumo se justifica pelo fato de que tais autores estudaram variaveis
confirmadas em suas pesquisas sobre postergacdo, cada qual com
abordagens metodoldgicas especificas conforme detalhadas na revisao

do tema no item 2.2.

O Quadro 6 apresenta o relacionamento das variaveis e categorias de
variaveis apresentadas no Quadro 5 (p. 66) com os pressupostos da

literatura sobre o Principio da Postergacgao.
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Quadro 6 - Relacionamento das varidveis e categorias de variaveis com
pressupostos da literatura sobre o Principio da Postergagao

VARIAVEIS PRESSUPOSTO DA LITERATURA

Lead Time P1) O longo lead time de produgéo é determinante para a aplicagao da
postergagao.

Quantidade/volume de P2) A pouca quantidade de produtos é determinante para a aplicagéo da

produtos postergacao.

Servico ao Cliente P3) O nivel de servigo ao cliente é determinante para a aplicagéo da
postergacao.

Variedade de produtos P4) A grande variedade de produtos é determinante para a aplica¢do da
postergagao.

Incerteza de demanda P5) A incerteza da demanda é determinante para a aplicagéo da
postergagao.

Valor do produto

P6) O alto valor do produto é determinante para a aplicagéo da postergacéo

Correlagdo de demanda

P7) A alta correlagdo de vendas entre produtos dentro da mesma linha é
determinante para a aplicagdo da postergacao.

Magnitude P8) A magnitude é determinante para a aplicacéo da postergagéo.
Nivel de customizagao de P9) O nivel de customizagéo do produto é determinante para a aplicagio
produto da postergacao.

Incerteza de lead time

P10) A incerteza do lead time de producado é determinante para a
aplicagdo da postergacéo.

Incerteza de tempo de
ressuprimento

P11) A incerteza nos tempos para entrega € determinante para a
aplicacdo da postergagéo.

Ciclo de vida do produto

P12) O ciclo de vida curto é determinante para a aplicagéo da postergacéo.

Infra-estrutura de transporte

P13) A falta de infra-estrutura de transportes é determinante para a
aplicacdo da postergagéo.

Infra-estrutura de
comunicagdo

P14) A falta de infra-estrutura de comunicagéo € determinante para a
aplicacdo da postergacao.

Politicas governamentais

P15) A aplicagao de politicas governamentais é determinante para
aplicacdo da postergacéo.

Custo de estoques

P16) O elevado custo de manutengdo de estoques é determinante para
a aplicacao da postergacao.

Custo de armazenagem

P17) O elevado custo de armazenagem é determinante para a aplica¢éo
da postergacao.

Custo de transporte/
distribuicdo

P18) O elevado custo de transporte é determinante para a aplicagéo da
postergagao.

Custo de processamento de
pedidos

P19) O elevado custo de processamento de pedidos € determinante
para a aplicacdo da postergacao.

Custo de vendas perdidas

P20) O baixo custo de vendas perdidas € determinante para a aplicagao
da postergacao.

Custo de producéo

P21) O elevado custo de producao é determinante para a aplicagdo da
postergagao.

CATEGORIAS

Caracteristicas do produto

P22) As caracteristicas do produto sdo determinantes para a aplicagdo
da postergacao.

Caracteristicas de Mercado e
Demanda

P23) As caracteristicas de mercado e de demanda sao determinantes
para a aplicacdo da postergacao.

Caracteristicas de Tecnologia
e Processo Produtivo

P24) As caracteristicas de tecnologia e processo produtivo séo
determinantes para a aplicagao da postergacéo.

Caracteristicas do Sistema
Logistico

P25) As caracteristicas da organizagdo sdo determinantes para a
aplicagdo da postergacéo.
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Sdo 25 pressupostos desdobrados das variaveis

determinantes para a aplicagao do Principio da Postergacéo.

70

consideradas
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