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RESUMO

Este artigo faz uma revisdo da literatura sobre siraégia de postergacdo, conceito que vem
ganhando importdncia em tempos de concorréncia mpetitividade. Trata-se de conceito
operacional que consiste em retardar a configuradawml do produto até que determinada
guantidade de pedidos dos consumidores sejam dmebHaja visto a atratividade tedrica e
relevancia do tema, ainda pouco se sabe sobrew®iohamento e processo de implementacao da
estratégia, especialmente no disputado ambienteegécio brasileiro. Este estudo buscou tracar o
perfil basico dessa estratégia, procurando idecaifios motivos que levam algumas organizacdes a
adotarem tal processo, e quais sdo 0s agentesitéatiles e os obsticulos a implementacéo e,
finalmente, até que ponto a postergacao contrilawmam aumento da competitividade empresarial.
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1. INTRODUCAO

Nenhuma empresa pode ser auto-suficiente no atentbndas necessidades de seus
clientes. A especializacdo de funcionalidades peaidsistrias cria a necessidade de um
processo que racionalize as despesas de trocanddioe efetiva entre essas organizacoes.
Esses problemas estédo relacionados a exigéncitangm, lugar, quantidade e variedade.
Novos mecanismos tém surgido para reduzir essastdgsee criar eficiéncia, a partir da
minimizacdo de transacdes, necessarias, para ataadéemandas dos clientes. De fato, a
distribuicdo ao mercado pode ser pensada concestnéd como duas estruturas separadas:
uma, para atender as atividades de compra e vaigidee e outra, para atender as atividades
logisticas.

O desenvolvimento da estratégia de distribuicAmearado € um processo complexo.
Arranjos estruturais alternativos variam do maigtdi entre produtor e consumidor, até o
mais indireto, envolvendo varios intermediarioscathstas e varejistas. As exigéncias de
usuarios finais formam a base para a determinag&stiutura apropriada. Suas necessidades
quanto a tempo de espera, compra de lotes, comoimiée lugar e sortimento de produtos
direcionam decisdes, relativas a onde e como adupores devem posicionar seus produtos.
Essas decisbes, por sua vez, influenciam a estrugwanto ao numero e tipos dc
intermediarios que devem ser incluidos no proceesdistribuicdo. O fator complicador &
introduzido pelo fato de a maioria das empresasuypasem servir de multiplos segmentos de
usuarios finais. A melhor estrutura de canal pamasegmento pode ndo ser a melhor para
todos. Assim, a maioria das empresas esta engajadanais de multipla distribuicéo.

O mapeamento do canal é uma ferramenta utilizaties mampresas no projeto de
canais de distribuicdo. O mapa de canal esbocarombos alternativos usados para alcancar
clientes finais, especificando os participantes @ada caminho, bem corno as fungbes
desempenhadas e as economias caracteristicas aleeloadesses caminhos. A abordagem
matricial, que detalha atividades especificas,i@agypara concluir uma fungédo e os métodos
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alternativos, para concluir cada atividade, podebtam ser utilizada, para identificar os
participantes mais apropriados no atendimentogéegias especificas de cada cliente.

Tipos diferentes de relacionamentos sdo possiveie es participantes do canal. A
base para se distinguir entre esses relacionameéntasdisposicdo dos membros para
reconhecerem sua dependéncia mutua. Variando @ésade transacdes Unicas, que surgem
da troca Unica, a canais convencionais, que operam pouco reconhecimento de
dependéncia, a arranjos colaborativos relacionammp parcerias e aliancas, a cooperacéo e o
compartiihamento de informacfes entre os partitggganaumentam a medida que o
relacionamento se torna mais formalizado. As Cadala suprimentos representam
relacionamentos comportamentais que constituemepars e aliangcas avancadas entre 0s
componentes.

De acordo ao conceito ampliado de Logistica, agPgatdo surgiu da necessidade de
diminuir os prazos de entrega de produtos dentroadi@ia, e assim diminuindo nivel de
incertezas, propondo que parte do processo de aagregle valor e utilidade do produto
ocorra de forma descentralizada ao longo destariprgmdeia. O termo Postergacao
(Postponementlefere-se a estratégia de atrasar a fabricacaatoega do produto final com
a intencdo de reduzir o risco da antecipacao logisBob esta perspectiva, sempre que for
possivel, deve-se atrasar a fabricacdo ou a digtéib de um produto até que se receba um
pedido grande; e assim, o risco de se fabricaeago esta vendido € eliminado.

2. POSTERGACAO

E a estratégia logistica que vem sendo utilizada gae as organizacdes alcancem
agilidade, flexibilidade e racionalizacdo de custBacaixa-se em mercados volateis, de
produtos com ciclo de vida curto e de demanda caoitomouca previsibilidade de vendas.

2.1CONCEITUACAO

Proposta inicialmente por ALDERSON (1950), ainddein atual e sugere que a
mudanca na forma, identidade ou lugar de produtosr@ na Ultima etapa, possivel, dentro
dos processos de manufatura e de marketing. Iston®@vimento fisico e a forma final de um
produto devem ser postergados o quanto for possigejue a demanda ocorra, a fim de se
reduzirem 0s riscos e 0s custos com estoque deaduzias.

ZINN (2001) exemplifica com a seguinte suposican: produto passa por 50 etapas
na manufatura e na montagem. Assim a empresaaealmanufatura do produto até a 402
etapa, colocando-o em estoque, aguardando, atéajueedido de quantitativo suficiente, de
um ou diversos consumidores, para que haja umaiggiodinica e racional. Neste caso estara
sendo empregado o conceito de Postergacdo; ou estfga postergando dez etapas da
producdo para reduzir despesas da producédo seglaeia caso de a empresa processar
todo ciclo de fabricacdo do produto apartir de cadgabimento de pedido e os enviar para o
estoque de produtos acabados, ndo estard empreg&udbergacaoa producdo. No caso de
a industria ndo fabricar nem montar nada antesdap recebido, estara empregando o nivel
mais avancado de Postergacéo portanto que tenheidage e organizacao para isso.

VAN HOEK (2000) avaliou que até o ano 2010, grapdee do estoque da cadeia de
suprimentos de alimentagéo, serd mantida em estdbacabado nos locais de fabricacao, e
aguardando por finalizacdo na manufatura e acandido na embalagem, para manter as
especificacdes do produto de acordo as exigénomsahsumidores.

Pesquisa na literatura de Postergacdo cita que ZENNCARDOSO (2001)
subdividiram-na em duas linhas, a gerencial e ditmmaa A literatura gerenciaksta
fundamentada no marketing - que originalmente dedesau o conceito - e a logistica - que a
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incorporou posteriormente. Desde a década de 188@&m poucas contribuicdes feitas pelo
marketing. A literatura analitica esta fundamentada pesquisa operacional, ciéncia da
administracdo e engenharia industrial, que sugéeeramentas utilizadas em modelagem de
problemas de Postergagcdo. Por serem muito pouegraatas ZINN e CARDOSO (2001)
reuniram suas caracteristicas e desenvolveram asgdomum.

Grande parte das idéias relacionadas as duas tesrtea assemelha, outras nao.
Entretanto, ambas trazem dados relevantes paraudoeda cadeia de suprimentos e sua
correlagdo com o mercado, especialmente o carzatieripor demandar produtos de ciclo de
vida curto e de venda incerta e oscilante.

2.1 TIPOS DE POSTERGACAO

A contribuicdo pioneira da definicdo € de ALDERSQN50) que faz parte da linha
gerencial. O objetivo basico da Postergag@oa reducdo de riscos por meio da manutengéo
de produtos armazenados ou em estado indiferenegdo ultimo momento possivel do
fluxo de mercadorias. Para ZINN e CARDOSO (2001astergacédale movimento foi
denominado de tempoo retardo na diferenciacdo do produto foi denaduoule forma

ZINN E BOWERSOX (1998) definiram o conceito de Rogacdo como sendo “o
retardo do movimento ou da formulacéo final de wadpto tipicamente produzido em massa
até que os pedidos dos consumidores sejam felEsses autores propuseram a classificacao
da Postergacd@m cinco tipos: além da Postergacée tempo, (a) Postergacéaie
etiquetagem — neste caso os produtos sdo armazesaaonenhuma identificacdo de marca.
As etiquetas e rotulos somente sdo afixados medantorréncia de um pedido feito, sendo
que cabe ao cliente especificar a marca que id=araf o produto final; (b) Postergacde
embalagem — modalidade adequada para produtosluagyans de diferentes tamanhos.

ZINN (1990) exemplifica com os produtos transpastaca granel e embalados
posteriormente de acordo com especificacdes dmteliguanto ao tamanho e tipo de
embalagens; (c) Postergagi®mmontagem — neste caso, até que se receba o peditiente,

a operacao de embalagem e a prépria montagem dotprambém é retardada. Na etapa de
montagem ocorre a “diferenciacdo dos produtos”. iRtarmédio desse retardo, torna-se
possivel oferecer uma gama de produtos difereme€l@ntes e manter estoques em niveis
baixos; (d) Postergacade fabricacdo — nesta modalidade, a fabricacao rd#ense conclui
depois do recebimento de um pedido; os produtos$-aaimorados ou mesmo em forma de
insumos ficam estocados para que ocorra a difergdeida mercadoria em um tempo ou
local mais préximo da demandRara cada um desses tipos de Postergacdo, ossautore
associaram custos.

Conforme ZINN e CARDOSO (2001), publicactes recemmpdem a divisao da
Postergacaale formaem duas esferas diferentes: de produm que produtos podem ser
desenhados seguindo-se uma légica de modulos da ammponentes padronizados para
facilitar diferenciacdo posterior; € Postergacdale processos- onde a producdo e a
distribuicdo podem ser desenhadas de maneira quatpea diferenciacdo do produto a
jusante da cadeia de suprimentos.

No ambito da estratégia global de distribuicdo, ®BR (1993) identifica quatro
estratégias diferentes para marcas globais. A lescdh estratégia € baseada em trés
caracteristicas do produto: marca, formulacéo Wagéem/embalagem. As estratégias variam
da centralizacdo da manufatura e distribuicao ati®® niveis de descentralizacao.

Segundo VAN HOEK (1998), a Postergag¢dagistica é tendéncia na Europa, onde a
configuracdo dos sistemas logisticos das empresatet/ado a centralizacdo de estoques em
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centros de distribuicAdde(ropean Distribution Centers EDC's), que servem varios paises
europeus de uma so localidade. Os EDC's tém sitipadibs de maneira crescente também
para atividades de manufatura, na montagem finalpitodutos, exemplo, para se obter a
customizagdo de produtos aliada a rapidez de entid§, nesse caso, a vantagem das
operacdes de Postergagd® fabricacdo ou montagem serem realizadas enidadek que
fazem parte do canal de distribuicéo internacicanahminho do consumidor.

PAGH e COOPER (1998) propdem a Postergaigdal, similar a estratégia de
manufatura por lotes de COOPER (1993). O objetarambas estratégias € manter o produto
0 mais a jusante possivel no processo de manufdisses autores observam ainda que,
enquanto COOPER (1999) identificou estratégiasafteiPgacd@om base em caracteristicas
do produto, ZINN e BOWERSOX (1988) incorporaram &mpgama de determinantes,
incluindo incerteza da demanda, valor do produtomero de marcas e quantidade de
embalagens. Estes autores ainda criaram o modetuxiBo a escolha da estratégia mais
adequada, a “Anadlise de Perfil’, em que os geremedem decidir o numero de
determinantes para avaliacao de retardamento.

Uma nova tipologia é proposta por WALLER, DABHOLKAR GENTRY (2000)
que inclui outras organizacdes no processo de fgastin. Esses autores consideram mais
apropriada a nomenclatura dada a partir dos esté&gioque ela ocorre, ou seja, a montante
da cadeia de suprimentos, a jusante dela e naléadistribuicdo. A Postergacde montante
ocorre com o retardo das ordens de materiais doededores até que se tenha informacéo de
pedidos. E apropriado para empresas que empregdériasgprimas caras e para as que
produzem a partir de projetos, como 0s construtdeeseatores nucleares. O retardamento
que agrega valor préximo da demanda é a Postergdggasante, que ocorre quando a
configuracdo final de um produto é atrasada e eadaupela empresa mais proxima do
consumidor final (ndo necessariamente a que prodaziprimeira etapa). Os autores
supracitadogxplicam que a diferenca entrd’astergacade producao (incluindo etiquetagem,
embalagem, montagem e fabricagao) proposta por ANBOWERSOX (1988) e Rostergacao
a montante e a jusante é o grau de coordenacarercgamento estratégico entre empresas da
cadeia e 0s requisitos Unicos de servi¢co ao comgurde cadeias de suprimentos individuais. Os
autores mencionam também a Postergacéo de dig&digimilar ao de tempo), que deve ocorrer
depois que o produto j& estiver com as configusifiais para ser consumido.

Analisando-se o artigo de ZINN E CARDOSO (2001)rsobs cinqienta anos da
estratégia de Postergacdo, nota-se uma preocupagiao dessa linha em definir tipos de
postergacdo. As publicacfes da linha analitica @maats nomenclaturas forma e tempo.

2.2 QUANDO APLICAR A POSTERGACAO

Muitas sdo as vantagens da Postergae@istrada na literatura. No entanto, sao
necessarias avaliacbes anteriores a aplicacaoh@dmmbém desvantagens associadas, tanto
de custo quanto da piora no nivel do servico fadweou ainda inadequac¢des da industria ou
da organizacdo especificamente. A decisdo de qudedo que situacdes) aplicar a
Postergacdesta diretamente associado a razdo porqué umasargeee aplica-lo.

Varios autores da logistica, como BALLOU (2001)RISTOPHER (1999) frisam a
importancia de a organizacdo definir, antes de,tados objetivos. A estratégia logistica de
Postergacdo deve ser adequada para 0 alcance dugséigos; consideracdes sobre
caracteristicas da organizacao, do produto ofetado mercado sdo imprescindiveis para a
escolha.

Em analise subseqiente, surgem os custos envolpatasgue o retardo ocorra. Eles
podem ser limitantes na aplicacdo da estratégidodéergacdo, assim, ponderacdes feitas a
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partir detrade-offs,"incompatibilidade entre dois ou mais critérios,sgja, situacées em que
a melhoria de um critério podera implicar impactegativo em outro",0 estudo da
viabilidade de aplicacdo da Postergacdo sao demmaaxiilidade para obter o retorno positivo
esperado.

Segundo analise de diversos autores, sdo de marxiidade os determinantes para a
aplicacdo da Postergacao, isto é:

Customizacéao

Conforme CHRISTOPHER (1999), entre as caracteastite uma organizacéo agil é
ser sensivel ao mercado. Neste sentido, WALLER, BABKAR E GENTRY (2000),
apontam a orientacdo para o mercado como formangaesa satisfazer consumidores e ser
competitiva.

As organizacOes orientadas pelo mercado geralmeaggmentam mercados e
diferenciam produtos e servicos; adotam também i@ade suprimentos baseada nas
exigéncias da demanda. A cadeia de suprimentastad& pelo mercado exige cooperacéo de
varios membros da cadeia para que ocorra entregaodetos e servicos de valor superior,
como determinado pelo consumidor final, e tambémiramizacdo dos custos totais para a
empresa. Quando diferenciam seus produtos parsfaza&ti a demanda, muitas vezes as
empresas tém que alterar atributos fisicos ou isimB$ de seus produtos e isso caracteriza o
processo de customizacao.

Para WALLER, DABHOLKAR E GENTRY (2000), a extensate opcdes e
caracteristicas de um produto define sua custodmzatse o produto tem apenas uma
configuracdo possivel, ele ndo pode ser customizadda vérias configuracdes possiveis,
entdo o produto tem um alto potencial de custordizagsses autores afirmam que decisdes
referentes a customizagcdo do produto e a aplicdedBostergacaestao relacionadas, ndo
implicando, porém, no fato de poderem também esfgaradas. E possivel que uma empresa
ofereca produtos altamente customizados, mas qoeutilize Postergacdo. Exemplo séo
fornecedores de equipamentos de som para carrésvariedade de modelos e opg¢des em
estoque, antecipadamente a demanda. Os autores aitala a estratégia oposta, sem
customizagdo e com alto nivel de Postergacédo, re@doesas que oferecem somente um tipo
de produto, sem variacdes, e nao os determinaataglidacdo de Postergacao.

VAN HOEK (1998) ressalta os resultados da Postémgg@ra a customizagéo,
avaliando que o atraso desta aumenta a flexib#id#el responder as mudancasmma de
demandas de segmentos de mercados diferentes éntambapacidade de resposta, além de
reduzir investimentos em estoques. A postergacaondaufatura permite separacdo da
customizacgdo dos produtos da fabricacao primaési¢a), de produtos comunais ou médulos
geneéricos. “Essa separacao deixa a fabricacdo mpairhére para questdes de economia,
engquanto que a secundaria ou final pode ser fatadesposta dos desejos do consumidor”.

VAN HOEK, COMMANDEUR E VOS (1998) afirmam que a tosizacdo em
massa € um novo paradigma competitivo e a logittiwaimportante papel em seu alcance.
Ela visa personalizar mercadorias e servicos emistle custo e eficiéncia de producdo em
massa. Esses autores citam métodos de alcan¢stom@acido em massa:

a) Criar produtos e servigos personalizaveis padasumidores (envolvendo
a fase de desenho);
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b) Modularizar componentes para personalizar poxlfihais e servigos
(exemplo, Postergacdde manufatura, envolvendo as fases de desenho,
producao e distribuicéo);

c) Prover resposta rapida ao longo da cadeia diénsmtos (envolvendo a
fase de distribuicéo);

d) Personalizar servicos atravées de produtos sigesrpadrées (envolvendo
0s estagios de distribuicdo e vendas); e

e) Prover um ponto de entrega personalizado (eamdty a fase de vendas).

VAN HOEK, COMMANDEUR E VOS (1998) afirmam que Pogjacdoapenas €
utilizada nos métodos b e ¢ - as empresas podeen tgxdo por outros métodos para
alcancar a customizacdo em massa. Lembram que o@os DS produtos e processos
permitem a separacdo da fase priméria da secundérizo muitos processos da industria
quimica.

Zinn; Cardoso (2001) mostra que os conceitos deepaomuns padronizadas e de
modularidade de produtos formatou a Postergagiforma, trazendo contribuicbes para a
pesquisa de Postergag@mnsiderando simultaneamente inovag¢des da logigtzonizacdo
e modularizacdo de produtos. LEE (1997) avalia@welor da aplicacdo de Postergagao
maximizado quando o processo produtivo € desendadorma que a customizacdo ocorra
apos etapas longas da producéo, nas quais seradpmaco valor ao produto.

Antes do redesenho de processos, LEE E TANG (168 que a parte econdmica
deve ser analisada, pois alguns custos fixos awas mudam. E apresentam trés métodos de
retardar a diferenciacdo do produto e apontam rdigies em que ha maiores beneficios:

(1) Padronizacdo de componentes — partes de psodatoredesenhadas a fim de que
sejam comuns a outras partes de outros produtoscéssaria analise do material adicional e
de custos de processamento para a padronizacaogdaléveriguacao dos custos de estoques
em estagios intermediérios. A padronizacdo € vaataente quando todos esses custos sdo
baixos;

(2) Desenho modular — partes dos produtos sdo guoaflas em submontagens
comuns a multiplos produtos. LEE E TANG (1997) dermm o produto, para desenho
modular, em duas partes: uma comum a todos ostpoda linha (estagio 1 da producéo) e
outra que caracteriza a customizacgao (estagi@@jota montagem adiada. Nesse método, a
Postergacéee paga quandolead time(tempo de processamento de um pedido) do estagio 2
for originalmente longo, quando o modulo adiciof@l de facil manuseio ou quando o
desenho modular for relativamente barato;

(3) Reestruturacao do processo produtivo - retdedama operacéo a jusante ou troca
de operacdo por outra para retardamento da difeggoc do produto — esse método traz
beneficios quando o lead time do estagio 1 for dorgo estagio 2 constituir atividade
altamente agregadora de valor. Segundo ZINN E CARODQ(2001), varios autores
reconhecem o Postergacdo como facilitador da cizsagdbp em massa e por iSSO seu uso
vem aumentando em organizacdes globais.

2.3 LIMITANTES E CUSTOS DA APLICACAO DA POSTERGACAO

Entre os limitantes da aplicacdo de estratégiaspagtergacdo, VAN HOEK,
COMMANDEUR E VOS (1998) citam a estrutura e asip&ét organizacionais. O sucesso da
aplicacdo da Postergacd&m uma organizacdo depende de mudancas na cadeia de
suprimentos, envolve processos e pessoas, 0 que érabalho de convencimento e
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adaptacéo para que individuos envolvidos aceits@sesniudancas. O controle verticalizado,
por exemplo, pode gerar inflexibilidade e inérc@,que vai contra a estratégia de
retardamento. Os autores consideram também a adragéio das interfaces de producéo,
marketing e logistica como potencial “gargalo”. Nieel operacional, a implementacédo de
sistemas de Postergacéa manufatura requer integracdo entre as funcOesmatketing,
fabricacdo e logistica na cadeia de suprimentaatér pflo momento em que as atividades de
fabricacdo e marketing (entregas ao revendedotorimacdo por pedidos, promocdes
especiais etc.) sdo “movidas” no canal de distt@ui No nivel gerencial, a ndo-integracéo da
cadeia de suprimentos resulta em administradopassando a responsabilidade de aplicacao
da Postergagdpara outros. No entanto, lembram que ndo ha solugaersal, o balango
entre eficiéncia e capacidade de resposta de umpeesapode variar de negdcio, unidade
organizacional e até atividade.

Os custos envolvidos na aplicacdo de Posterga@mendendo da situacdo, séo
também limitantes. No entanto, questdes relacianadales continuam inexploradas, apesar
dos avancos em pesquisa ha area de gerenciamentade#| de abastecimento.Para
WALLER; DABHOLKAR; GENTRY (2000) “ha pouca literata dos trade-offs entre
estratégias de orientacdo para o mercado, custasadizia de abastecimento e solucbes
inovadoras para a superagao desses custos”. VANKHOBMMANDEUR E VOS (1998)
avaliam que uma das raz6es do motivo que poucalgeda implementacédo de Postergagao
a dificuldade de se estimar custos dessas estatégi

BUCKLIN (2000) ZINN E BOWERSOX (1998) abordam cust@associados a
aplicacdo de Postergacdo. BUCKLIN os categorizomacaeferentes ao fornecedor e
referentes ao comprador. Os custos do fornecedtriéam estoques, transporte, manuseio,
incerteza e gastos com marketing. Os do comprasoitavam da manutencao de estoques e
de faltas. Juntos, esses custos determinavam sstergacagoderia ser aplicada na cadeia
de abastecimento; para avaliagdo, expidde-offsque deveriam ser analisados. O autor, que
considerava a Postergacéomo maneira de se prever a estrutura do canalsti#bdicéo,
desenvolveu, em 1965, modelo conceitual atravégjull se pode antever encaixe de
estratégias de Postergagioespeculacdo no canal de distribuicdo de um pyodupresenca
de estoque especulativo € funcdo do tempo de antrégmpos longos reduzem custos do
vendedor, mas aumentam os do comprador. A demorantitaga pode gerar perda de
consumidores, tanto por uma espera maior pelo pyaa conseqiente escolha por produtos
concorrentes, quanto pelo risco da empresa na@goinsumprir a entrega de acordo com o
tempo acordado com o cliente. O ndo cumprimenttedpo de entrega seria decorrente de
variaveis como impossibilidade de transporte degests para o varejo em tempo habil ou
pelo tempo acumulado de todos os passos da produd@odistribuicdo. Para WALLER;
DABHOLKAR; GENTRY (2000) “...] sem geréncia efetivda cadeia de abastecimento,
quanto mais a Postergacéoutilizado, menos certa é a data de entrega, soitado que
causa irritagdo para varios consumidores”.

ZINN E BOWERSOX (1998) categorizam o0s custos detdPgacdoem estoques,
processamento, transporte e servigo ao consumidodés perdidas). Com a Postergacédo, 0s
custos de estoques caem, enquanto os relacionagwecassamento e vendas perdidas
aumentam. Os autores desenvolveram também modelcud® para aplicacdo da
Postergacéo.

O retardamento da etiquetagem proporciona redugaoccustos de manutencao dos
estoques, ja que nao ha necessidade de manterrancgo marca, basta o0 armazenamento
sem rotulos. O custo do processo de etiquetagatayity sera mais alto, uma vez que a
etiquetagem em pequenos lotes € mais cara do qugrarde escala. Na Postergagho
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embalagem, da mesma forma os custos de produc&mpagimentar, jA que a embalagem é
feita em pequenos lotes. Os custos de manutengastatpues sao reduzidos.

E menos custoso manter estoques de componentegégasyarimas do que manter
estoques com produtos acabados, pois estes Ultigtegam custos de mais trabalho mais o
de materiais. Assim, tanto a montagem quanto actj#o postergadas economizam custos
com manutencdo de estoques e também transporteentdmto, os custos de producédo
crescem, pois 0 processo de montagem e fabricagdpeguenos lotes € mais cara. Para
ZINN (1990) “O custo de vendas perdidas pode auanguarque o tempo necessario para a
montagem do produto amplia o prazo médio de enaegdiente”.

O custo ddarade-offna decisdo de postergar o transporte de mercagmiascentros
de distribuicdo (Postergacde logistica) € o aumento de vendas perdidas aeselltieead
timeslongos de entrega e custos de transporte mais dikogo a grande possibilidade de
sub-aproveitamento da capacidade de caminhdesitter@g no despacho para armazéns. Por
essa mesma razdo, WALLER, DABHOLKAR E GENTRY (20@06hcordam que o custo de
estoque e transporte de produtos semi-acabadosapeeiemenor no caso da Postergaisio
montagem e fabricagdo, mas havera casos em quis @ash transporte de produtos a serem
montados e finalizados aumentem em razdo de despalhlotes pequenos e também da
potencial necessidade de transportes extra.

PAGH E COOPER (1998) criaram uma matriz das pdstabies de Postergacée
forma e tempo - desde a Postergapdal até sua completa falta (especulacdo) - peissde
serem aplicadas em uma cadeia de suprimenios:.

As caracteristicas das estratégias de Postergigdorma e de logistica, além da
estratégia de especulacdo, foram analisadas anerite, assim como os diferentes tipos de
Postergacdo. No entanto, faz-se necessario expicMtatriz P/E, reforcando algumas
colocacgdes para facilitar a comparacao entre bBogfe desvantagens de cada estratégia:

a) Estratégia de especulagéo teta mais utilizada, constitui o adiantamento desod
as operacoes de manufatura (forma) e logistica, lwase em previsdes. O ponto de pedido
esta no nivel mais a jusante da cadeia de supmsiedts estoques localizam-se proximos dos
consumidores e sao distribuidos através de ummestiescentralizado. Economias de escala
sao obtidas pelo fato dos produtos poderem seicéatws e distribuidos em grandes lotes.
Entretanto, o investimento em estoques € o maisdalé quatro estratégias, ja que eles sdo
descentralizados (um estoque para cada tipo defemodHa tendéncia de haver obsolescéncia
de produtos e de despachos sem que haja necessidade

b) Estratégia de Postergacdo de manufaturala ocorre a Postergagémforma. Esse
retardo é recomendado para casos em que € vitaénestogues proximos dos consumidores
e para quando atividades de manufatura especiali@adle grande economia de escala nao
impedem a finalizagdo da producdo em outros loc&isestratégia de Postergacd@ie
manufatura permite reducdo da quantidade de preddiferenciados, movimentados e
estocados em antecipacdo, enquanto possibilitasawgsledade. Por outro lado, custos e
complexidade de processamento de pedidos do cotsumimentam. Para operacdes de
manufatura realizadas a jusante da cadeia de samos (fabricagdo secundaria), as
economias de escala ficam reduzidas, enquanto gjeEa@omias de escala da fabricacéo
priméria ndo sofrem alteracdo. Para PAGH E COOPERS) a aplicacdo dessa estratégia
tem aumentado consideravelmente entre organizagdgse ha muitos operadores logisticos
capazes de realizar ndo somente as etapas detagemee embalagem, mas também as
etapas de fabricacdo e montagem finais. A opcém ¢slatégia de retardo da manufatura
deve ser ponderada atravéstdmle-offentre economias de custos com o atraso de estagios
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finais da manufatura, aumento de custos com a enagdio exigida do funcionamento da
cadeia e pela falta de economia de escala na gépattas estagios;

c) Estratégia de Postergacédo de logistiamanufatura € baseada na especulacéo e a
logistica, no retardo das atividades. Ou seja,anesBatégia, os produtos sdo manufaturados
completamente em antecedéncia aos pedidos da daymaasl serdo mantidos em um estoque
central até que haja registro das ordens de compra.

Para PAGH & COOPER (1998) o aumento do uso tambéssad estratégia, com
melhora do nivel de servi¢o (entregas feitas ethpmtiaempresas, cujésad timegornaram-
se menores e mais confiaveis e custos de estogaesporte foram reduzidos. A introducéo
mais rapida de produtos novos na gama existenteétanfoi facilitada. A centralizacéo reduz
0 montante de estoques descentralizados de camladiproduto, porém, 0os custos com
distribuicdo podem aumentar devido a despachosepegue utilizacdo de modalidades de
transporte mais rapidas. As economias de escala w@mnufatura, no entanto, séo
preservadas;

d) Estratégia de Postergacao tetalepresenta o nivel mais alto de Postergacdie
as quatro estratégias. Nesse caso, h& ocorréndPmstargacdae forma e de logistica ao
mesmo tempo, e as operacdes somente sao iniciads® pedido do consumidor. Resulta na
diminuicdo de estoques no sistema de distribuicdedeicdo de custos de estoques no
processo de manufatura. Economias de escala som@&mtecorrer em estagios antecipados
do processo de manufatu:ra.

PAGH & COOPER (1998) ressaltam que entre os pod@osadeia de suprimentos
onde as estratégias de P/E podem ser aplicadagmbagama de estratégias hibridas,
resultantes da mescla de duas ou mais estrateyceidia.

2.4 ESCOLHA DO PONTO IDEAL NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em relacdo ao ponto Otimo para realizacdo da Ryasi@oao longo da cadeia de
suprimentos, sendo os custos de manutencao deuestoegiores no sentido do final da
cadeia que no inicio dela, WALLER, DABHOLKAR E GERY (2000) concluem que o0s
beneficios do retardo sdo maiores a jusante queetpas iniciais. Analisando o
comportamento dos custos associados ao tempor@ga&ike produtos, os autores concluiram
gue quanto maior o nivel de Postergacédo, maiorstocatribuido a longokead times Por
outro lado, para um dado nivel de Postergacdoneaio da customizacdo do produto reduz
custos associados kad time

MASON-JONES E TOWILL (1999) vao além da abordagesP@AGH E COOPER
(1998) sugerindo que, aliado ao ponto em que aduprs sao diferenciados, ha também um
ponto divisor de informacdoa cadeia de suprimentos. A idéia de um ponto ativike
material jA havia sido tratada na literatura; ele correspdadao denominadponto de
penetracdo de ordenrSHRISTOPHER (2000). O Ponto divisor € um termo fadjue diz
respeito a posicao dos materiais na cadeia em dueado produto muda de “empurrado”
para “puxado”’. MASON-JONES; TOWILL (1999). HOEKSTR8JOERD E JAC ROMME
apud MASON-JONES; TOWILL (1999) definem o conced® ponto divisor como 0 ponto
no fluxo do produto em que os pedidos do consumpmretram. E onde as atividades
orientadas pelos pedidos e pela previsdo de veselaancontram. Via de regra, o ponto
divisor coincide com um importante ponto de estdgueo que abastecera a demanda.

O ponto divisor de informaca® abordado pela primeira vez por MASON-JONES E
TOWILL (1999), que o definem como o ponto no flu® informagdes em que os pedidos
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feitos no mercado penetram [a montante] sem magifies. E onde os fluxos de informacdes
do mercado e o de previsdo de vendas encontram-se.

O ponto divisor de material pode ser utilizado pstabelecimento de uma estratégia
de Postergacdo. MASON-JONES E TOWILL (1999) analis@e a posicao estratégica desse
ponto dependera muito do tipo de produto, da demando conceito adotado de cadeia de
suprimentos. Apesar do ponto divisor de materiahbliaar-se em diferentes posi¢cées na
cadeia de suprimentos para cada estratégia derdpaste, o principio que dirige sua
localizacdo é sempre o movimento para a posi¢cas praxima possivel do consumidor,
garantinddead timesmenor.

No caso da localizagcédo do ponto divisor de infodwa@ logica inverte-se. Ele deve
ficar no ponto mais proximo possivel do inicio daaia, evitando a chegada de informacdes
distorcidas, como o “efeito chicote” ou “Forrester”

O local ideal em que os pontos divisores devemestabelecidos varia para cada
cadeia de suprimentos. MASON-JONES E TOWILL (198%omendam uso de orientacdo
pela demanda e orientacdo por previsdo de venda® derramenta de pesquisa e
entendimento do impacto de decisdes sobre a pafmendas cadeias de suprimentos. Eles
ressaltam que a frequéncia com que se experimesgtaitdiza os resultados para melhora dos
servicos e capacidade de planejamento depende dBe rmagocio individualmente. O
importante é que haja transparéncia de informagaesque todos os participantes da mesma
cadeia de suprimentos possam operar em conjustdtaredo em uma rede dinamica, flexivel
e com alta capacidade de resposta

2.5 APLICACAO PRATICA DOPOSTPONEMENT

Sampaio (2003), em estudo que aborda a implementicastratégia de Postergacao
afirma que esta ganha relevancia como alternastratégica frente a crescente proliferacao
de produtos e servicos em multiplos canais de rtiagkeEm ambientes muito competitivos,
os consumidores mudam seus desejos e expectatimatatemente. O desafio empresarial
do futuro é, portanto, prosperar em ambientes dgai@s com demandas cada vez mais
mutantes e imprevisiveis. Em que pesem fatores @atoatividade tedrica e 0 aumento da
aplicacdo pratica do conceito de Postergacéo,a@stia € pouco conhecido e difundido no
ambiente de negadcio brasileiro.

Em sua pesquisa, SAMPAIO (2003) destaca que argaséondo € uma estratégia
para todo e qualquer tipo de organizacdo, exista wérie de condicbes ambientais,
mercadoldgicas e pré-requisitos operacionais cuggepca € quase que obrigatoria para
justificar sua a adocao. O autor aponta os primgigspectos envolvidos, que sdo: mercado,
produto, processo, cadeia de suprimento, tecnologiaprincipalmente visédo e
comprometimento da lideranca organizacional. Plaraaegquestao ndo € querer implementar a
Postergacdo, mas sim poder implementa-lo, ist@réatorganizacdo construida de forma
consistente e sistematica com as condicbes minidesestrutura, infra-estrutura e
relacionamento interorganizacional necesséariasqueramplementacao.

SAMPAIO (2003) também afirma que alguns modeloscapetitividade revelam
que evolucdo das prioridades competitivas € detagiai muito mais pelas pressées dos
consumidores e concorréncia do que por livre eacala empresa. De fato, estes
comportamentos foram observados nos casos de agampresas que implementaram a
Postergacaonuito mais por pressfes de agentes externos queagamapro-ativa de seus
gestores. A competicdo na dimensao flexibilidaderédos ultimos patamares vigentes no
modelo de BOLWIIJN E KUMPE (1990). Logo se pode argatar que 0os mercados mais
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competitivos sdo ambientes mais propicios paraogdad de Postergacdo. Como poucas
organizacoes, atingiram este patamar de compdttie, isto justifica, em partes o baixo
nivel de adocédo de Postergag@ncenario nacional e a ascensdo desta praticasi@ogno
cenario internacional.

O autor argumenta que nos ultimos tempos o desemaiito da tecnologia da
informacéo esta possibilitando o estabelecimentoeticionamentos muito mais proximos
entre fabricantes e consumidores, praticamentergenmediarios, mesmo quando a situacao
envolve um elevado volume de transacoes. ParaaBsma que a implementacéo do sistema
de venda direta da General Motors do Brasil petarhet somente ocorreu recentemente.
Entretanto a GM j& possuliaks eletrdnicos com sua rede de concessionarias defidal o
dos anos 80, o que possibilitaria a adocdo padoabkistema de venda direta em anos
passados.

Para SAMPAIO (2003), a habilidade da empresa usaiboadagem de Postergacéo
depende em parte do grau de modularizacdo de sedst@s e processos. No entanto, tais
sistemas nédo sao faceis de serem projetados edopef@s tradicionais produtos integrados
sdo praticas muito mais conhecidas e economicamensideradas viaveis no mercado.

Para que o conceito de modularidade funcione ol idea desenvolvimento de
subsistemas semi-independentes onde diferentesesaspficam encarregadas por modulos
separados e buscam garantir que juntos funcionemuadamente. Esta tecnologia permite
também acelerar as inovagfes, uma vez que o comdetti de cada organizacdo fica
concentrado em partes do sistema. Segundo CORRE®L)Y2nos modelos modulares de
gestdo a questdo fundamental é a obtencdo de ocagéde entre empresas da cadeia de
suprimento. Neste contexto, a adocdo de Posterdgagidependente do desenvolvimento
tecnologico de produtos e processos mais modul@seslesafios sdo muitos, mas também é
uma oportunidade para as liderancas que antecipasepotenciais ganhos decorrente de
mudancas simultaneas de produto, processo e pdgetadeia de suprimento.

Outros aspectos relevantes que surgiram nas estaguviealizadas para o estudo de
SAMPAIO (2003), como obstaculos a difusdo da Pgatgio foram os aspectos culturais e
interorganizacionais. Para esse autor, nossos ®x@xuainda tém maior facilidade do
gerenciar com base no poder e promocao de relagi@gonicas do que desenvolver relacdes
cooperativas projetadas especialmente para cothparantagens quanto riscos.

O estudo de SAMPAIO (2003) tentou mostrar que adPgascdofaz mais do que
fornecer condi¢des operacionais adequadas pamdiratamto das necessidades individuais dos
consumidores a custos totais reduzidos. Tambérsftrana as relacées entre empresas. Sua
implementagcéo implica, muitas vezes, em delegaidaties de manufatura para outros
membros a jusante da cadeia de suprimento. Nestexto, a dimenséo interorganizacional €
muito importante para quebra das barreiras orgeisizais que normalmente impedem o
estabelecimento de relacionamentos colaborativos.

Contudo, ndo ha evidéncia clara de que a Postergapéesente uma tendéncia de
tornar-se uma pratica dominante no mercado, pelmomeo curto prazo. Foi constatada a
utilizacdo reduzida dos conceitos de Postergagéopglo potencial deveria estar muito mais
difundida, com em outros paises como Estados un&lgzises europeus. Além dos
argumentos e obstaculos ja apontados para exmiciimida adocdo da estratégia de
Postergacdmo mundo empresarial, soma-se o fato da reduzideatlira disponivel que
permite aos gestores se inteirar do assunto e éapmrimentos para implementa-la em sua
empresa.
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3.CONSIDERACOES FINAIS

Do presente artigo pode-se concluir que o estagipiente da adocao da Postergagéo
na realidade brasileira das organizac@eslecorrente dos poucos esforcos académicos
realizados até o momento para operacionalizarreatda Postergacdmara tomada de decisdo
gerencial.

N&o existem evidéncias concretas de que a Poséerggmresente uma tendéncia de
tornar-se uma pratica dominante no mercado, peloom@o curto prazo. E constatada a
utilizacdo reduzida dos conceitos de Postergagéopglo potencial deveria estar muito mais
difundida, em paises como EUA e Europa. Além dgsiraentos e obstaculos ja apontados
para explicar a timida adocéo da estratégia deR@gtiano mundo empresarial, soma-se o
fato da reduzida literatura disponivel que perraits gestores se inteirar do assunto e fazer
experimentos para implementa-la em sua empresa.
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