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RESUMO

O mercado estd cada vez mais segmentado, com clientes buscando produtos finais
customizados, no tamanho da embalagem, no sabor diferenciado ou em razédo de opgdes por
marca. Este ambiente dificulta a previsdo da demanda, principalmente na agroinddstria,
ambiente de mercado cujas matérias primas sdo sazonais e pereciveis. O postponement é uma
estratégia operacional que estabelece o processamento das matérias primas até determinado
estagio, armazenando-as sob uma forma padrdo, até o momento em que a demanda seja
conhecida. Processa-se, entdo, a diferenciacdo, de acordo com os pedidos dos clientes,
possibilitando que as empresas alcancem a customizacdo em massa. Com 0 postponement
processa-se por previsdo até um determinado estdgio da cadeia e depois sob pedido,
possibilitando a mudanca da estratégia de make-to-stock para make-to-order. O objetivo
principal deste trabalho é identificar a aplicagdo e o0s beneficios da estratégia de
postponement, em uma agroindustria processadora de alimentos e descrever as motivacdes da
empresa para 0 uso dessa estratégia. A investigacao foi desenvolvida por meio de um estudo
de caso em uma processadora de alimentos localizada no interior do estado de Sdo Paulo, que
por suas particularidades produtivas enfrenta a sazonalidade da oferta dos insumos e nao
consegue previsdo da sua demanda guanto a quantidade e diversificagdo. Os resultados deste
trabalho permitem concluir que o postponement possibilita atender a demanda incerta do
mercado, apesar da sazonalidade da matéria prima e do grande nimero de marcas e versdes de
produto, diferenciando-os apds o recebimento do pedido dos clientes com todas as
caracteristicas de comercializag&o, reduzindo assim as incertezas da producao.

Palavras-chave: Industria de alimento. Postponement. Produgdo em massa. Agroindustria.



ABSTRACT

The market is increasingly segmented, with clients seeking end products customized whether
in package size, distinctive flavor or even brand options. Such an environment makes it
difficult to predict demand, especially in the food agribusiness, market environment where
raw materials are seasonal and perishable. Postponement consists in an operational strategy
that establishes processing the raw materials up to a certain stage and storing them in a
standard form until demand is known. Differentiation is then performed in accordance with
customers demand, enabling the companies to achieve mass customization. With
postponement, processing is done first on prediction up to a determined phase on the
production chain and later, on demand, which enables the strategy change from make-to-
stock to make-to-order. This study aims mainly to identify the application and the benefits of
the postponement strategy in a food processing agribusiness as well as to describe the factory
reasons for using this strategy. The research was developed through a case study in a food
processing company located in Sdo Paulo state that, due to production specificities, faces
input offer seasonality and is unable to predict the demand in terms of amount and
diversification. This study results lead to the conclusion that postponement allows to meet the
uncertain demand of the market in spite of the raw material seasonality and the large number
of brands and product types, differentiating them after reception of the customers orders with
all marketing specifications, thus reducing the production uncertainties

Key-words: Food Industry. Postponement. Mass production. Agribusiness.
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1INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e Problematizacéo

O ambiente econébmico mundial esta em constante alteragdo sempre trazendo desafios
as organizagdes. Wekedin e Neves (1995) consideram que blocos econémicos, paises e
empresas travam uma batalha de competitividade, reduzindo precos e aprimorando a
qualidade das mercadorias. Yang e Yang (2009) salientam que com a terceirizacdo e 0
aumento da internacionalizacdo das empresas ampliou-se a dispersdo geografica dos
segmentos fornecedores, suscitando maior atencdo sobre os riscos de interrupgdes na cadeia
de abastecimento. Choi, Narasimhan e Kim (2012) complementam que com a globalizacéo, a
customizacdo em massa e e-business faz-se necessaria uma abordagem global das cadeias, e
nesse contexto decisdes de producdo e postponement surgem como questdes importantes para
a gestédo de operagdes contemporaneas.

Graman (2010) destaca, dentre muitos fatores, que a proliferacdo de produtos e o
aumento de requisitos em nivel de servico aos clientes, levaram muitas empresas a
considerarem a adog¢do do postponement como estratégia.

Wong, Potter e Naim (2011) ressaltam que existe uma pressdo crescente para centrar
as acdes no cliente, o que resulta em uma personalizacdo e proliferacdo de produtos, forcando
os fabricantes a enfrentarem desafios imprevisiveis no planejamento e na programacdo na
cadeia de fornecimento. Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) enfatizam que um dos principais
desafios das empresas é produzir o que o cliente quer, no tempo e lugar certo.

Van Donk (2001) avalia que durante muitos anos as industrias de processamento de
alimentos produziam em grandes lotes para reduzir custos e melhorar a produtividade. No
entanto, com as mudancas no mercado os consumidores estdo demandando produtos
customizados. Varejistas buscam reducdo de estoques, reabastecimento mais rapido e
reducdes de ciclo, impelindo as empresas a serem mais rapidas e confiaveis.

Wong, Potter e Naim (2011) destacam que, para se sustentar em mercados cada vez
mais competitivos, as empresas devem rever continuamente as suas estruturas de cadeia de
abastecimento de modo a serem capazes de lidar com exigéncias cada vez mais complexas.
Nesse contexto 0 postponement apresenta-se como uma abordagem que provou ser eficaz no
tratamento de proliferacdo de produtos sem incorrer em grandes custos operacionais.

Assumpcao e Ferreira (2001) destacam que as industrias de alimentos, com o0 aumento
da concorréncia devem reduzir os custos de seus produtos, acelerar o ciclo de atendimento ao

cliente e inovar continuamente.
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Nesse ambiente socioecondémico reproduzido em esfera mundial, as empresas
necessitam produzir com escala, mas 0s consumidores demandam produtos e servigos
customizados (FERREIRA,2009).

Essa customizacdo se da no tamanho da embalagem, no sabor diferenciado, no
atributo inovador do produto ou da embalagem e até mesmo em razéo de opg¢des de marca o
que € evidenciado por Yokoyama (2010), que aponta para um aumento do nimero de marcas
de redes varejistas e atacadistas no Brasil, seguindo uma tendéncia dos paises desenvolvidos.

Assumpcao e Ribeiro (2001) consideram que 0 aumento no nimero de opcoes
oferecidas aos clientes aumenta a demanda por tecnologias avangadas de manufatura e troca
de informacdes dentro da organizacdo. Com 0 varejo cada vez mais competitivo e com
margens decrescentes, € de suma importancia tanto para 0s varejistas como para 0S
fabricantes garantir que o produto certo esteja disponivel na hora certa e no lugar certo.

Royer (2007) avalia que a globalizagdo dos mercados associada ao aumento da
competicdo e a rapidez das inovacgdes tecnoldgicas, torna a agilidade e a rapida adequacéao as
mudancas do mercado consumidor caracteristicas essenciais para a sobrevivéncia de empresas
de manufatura e servigos.

Christopher e Towill (2001) ressaltam que as competicdes ocorrem ndo entre
empresas, mas entre cadeias de negdcios. O sucesso ou fracasso das cadeias de abastecimento
sdo em ultima analise, determinados no mercado pelo consumidor final. Um pré-requisito
para 0 sucesso esta presente em uma cadeia de suprimentos agil em que os gerentes precisam
cada vez mais entender como as condi¢fes do mercado e do ambiente operacional mais amplo
exigem uma combinacdo de estratégias.

A agroindustria de alimentos enfrenta os mesmos desafios de custo, qualidade, escala
e diferenciacdo. Esses desafios sdo agravados na agroindustria em razdo de suas
particularidades como sazonalidade de producdo de matéria prima, sazonalidade de consumo
de alguns produtos acabados, perecibilidade de matéria prima e produto final, influéncia de
fatores climéticos e bioldgicos (BATALHA, 2005). Marqui, Batalha e Urdan (2008) e Batalha
(2005) consideram, ainda, que o mercado consumidor de alimentos sofre influéncia de fatores
econbmicos, psicoculturais, antropoldgicos, culturais e socio demograficos. As
particularidades da agroindustria, aliadas aos diversos fatores que influenciam o mercado de
alimentos, dificultam ainda mais a adequacdo de grande parte das ferramentas modernas de
gestdo aplicadas a agroindustria processadora de alimentos.

Sampaio (2003) avalia que o desafio empresarial do futuro é prosperar em ambientes

de negdcios com demandas cada vez mais mutantes e imprevisiveis e que 0 postponement é
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uma eficaz estratégia para aprimorar os sistemas de marketing e distribuicdo sempre que o
nivel dos erros na previsdo da demanda for elevado.

Van Hoek (1997;1999;2001), em seus estudos sobre a aplicacdo da estratégia de
postponement em varias empresas na Europa, destaca que as cadeias devem ser sensiveis e
responder rapidamente as mudancas de mercado onde o planejamento e a previsao sdo de alta
complexidade. Van Hoek (1999) destaca, ainda, que com o0 postponement as empresas podem
conseguir a personalizagdo em massa. O referido autor avalia que, como muitas outras
industrias, a agroindustria enfrenta o desafio de eficiéncia de custos e diferenciacdo de seus
produtos. Assim sendo, com 0 postponement aumenta a capacidade de respostas & mudanca
no mix de produtos. Produz-se em bases ubiquas, ou seja, uma base comum a diversos
produtos acabados e adia-se a diferenciacdo até o recebimento do pedido, 0 que permite
customizar produtos, enquanto se economiza com estoques e logistica.

De acordo com Cardoso (2002), Sampaio (2003) e Ferreira (2009), o conceito de
postponement foi introduzido na literatura académica por Wroe Alderson, em 1950, quando
avaliaram que a diferenciacdo do produto de forma, identidade e lugar deve ocorrer na ultima
etapa possivel da cadeia de manufatura e distribuicdo, reduzindo os riscos de se produzir e
distribuir, aguardando até que o pedido seja conhecido.

Zinn (1990) ressalta que com o postponement elimina-se a incerteza nas decisdes de
produzir e distribuir e Cholette (2009,2010) observa que aguardar a definicdo da demanda
para personalizar ou movimentar o produto pode evitar vendas perdidas em alguns canais ou
excedentes em outros. Cardoso (2002), complementa dizendo que com o postponement torna-
se possivel uma estratégia que permite as empresas competirem tanto customizando produtos
em grande escala, melhorando a estratégia de diferenciacdo ou reduzindo os custos logisticos,
melhorando a estratégia de lideranca em custos.

Segundo Neves (1999) o mercado de alimentos esta cada vez mais segmentado e as
empresas estdo focando em segmentos de mercado para melhor atendé-los.

Para Sampaio (2003) os lideres mundiais respondem aos pedidos para aumentar a
escala de diferenciacdo dos produtos para atender mercados mais customizados, porém ndo
consideram que existe relagdo entre operagdes, produtos, cadeia de suprimentos e segmentos
de mercado, tratando isoladamente a estratégia de marketing sem pensar na estrutura dos
processos e nas relacdes ao entorno da cadeia de suprimentos. Segundo o referido autor
executivos parecem ndo reconhecer o potencial da manufatura e da logistica como arma
competitiva e 0 uso da manufatura como um ativo estratégico para prosperar ou mesmo

sobreviver na nova realidade competitiva.
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De acordo com esta problematica, a questdo que a pesquisa busca responder é:
Quais as motivacgdes e os resultados da aplicacdo da estratégia de postponement em

uma agroindustria processadora de alimentos?

1.2 Objetivos

Objetivos de ordem geral e especifica nortearam a conducgéo da investigacao.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a aplicacdo e os beneficios da estratégia de postponement em uma
agroindustria processadora de alimentos e descrever as motivacfes da empresa para 0 UsO

dessa estratégia.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Definir a estratégia de postponement em seus diversos tipos;

e Identificar o emprego da estratégia de postponement em diversos setores
produtivos;

e Identificar as especificidades do emprego da estratégia de postponement no

segmento agroindustrial.

1.3 Justificativas

Yeung et al. (2007) avaliaram a aplicacdo da estratégia de postponement em varias
empresas na China. Relatam que a estratégia esta sendo usada por “gigantes industriais” como
HP, Motorola, Toyota, Gillette, Mars, Xilinx, Benetton entre outros grupos e empresas.

Sampaio (2003) ressaltou que poucos trabalhos tém investigado a aplicacdo da
estratégia de postponement, podendo estes contribuir conceitualmente para a discussdo do
tema, chamando a atencéo para questdes como o projeto do produto e a reconfiguracdo das
cadeias de suprimentos. Ele ressalta também que, devido ao fato de o Brasil possuir
dimensdes continentais, deve-se dedicar atencdo ao estudo dessa estratégia para superar 0S
grandes problemas de resposta as demandas mutantes de mercados tdo heterogéneos e ao

aumento da flexibilidade de cadeias no atendimento aos consumidores. Apesar da atratividade



17

tedrica do conceito e do aumento da aplicacdo pratica, pouco se conhece sobre a difusdo do
postponement no ambiente de negdcios brasileiro.

H4&, no Brasil, estudos da aplicacdo da estratégia de postponement em empresas de
calcados, automotiva, téxtil, de tintas e de alimentos, o que ressalta a importancia dessa
estratégia e justifica o desenvolvimento de pesquisas sobre sua aplicagéo.

Kiperska-Moron e Swierczek (2011) ressaltam que o postponement é um conceito
operacional, que diz respeito a atividades que sdo postergadas até o recebimento de uma
ordem especifica do cliente e que o crescimento do interesse pelo conceito é resultado do
aumento da procura por produtos personalizados.

O agronegdcio no Brasil representa mais de 20% do PIB (Produto Interno Bruto), o
segmento de alimentos é uma atividade importante para a economia e 0 pais é o segundo
maior produtor mundial de alimentos. Segundo a ABIA (Associacao Brasileira da Industria de
Alimentos) o segmento faturou, em 2013 e 2014, respectivamente R$ 484.7 e R$ 529.6
bilhGes, sendo que, destes 81% em alimentos e 19% em bebidas. Segundo o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) o setor, com 33.5 mil empresas, representa 0 maior
empregador da industria de transformacdo com 1.6 milhdo de empregos diretos em 2014.
Assim sendo, a busca por estratégias avancadas de manufatura que possam potencializar a
competitividade do setor se torna cada vez mais necessaria.

Salvi e Mayerle (2014) ressaltam que o mercado brasileiro de alimentos e bebidas
ainda emprega o sistema de producdo empurrado (por previsao), faltando integracdo entre as
industrias e varejistas e que o postponement pode fornecer um grande nimero de beneficios a
esse mercado.

Ferreira (2009) estudou a aplicacdo da estratégia de postponement em varias empresas
agroindustriais e enfatizou a relevancia do tema e sua importancia para viabilizar maior
conhecimento sobre a estratégia e sua aplicacdo em empresas de alimentos. Para a autora, a
implantacdo dessa estratégia pode ampliar a flexibilidade das cadeias no atendimento as
necessidades dos consumidores, aumentando a competitividade das empresas.

Ferreira e Alcantara (2011) ressaltam que poucos estudos foram feitos sobre a
viabilidade e o uso da estratégia do postponement no setor alimenticio, em relagdo ao qual o
conceito ainda € pouco discutido. Relatam ter encontrado poucos trabalhos internacionais
abordando o tema sobre esse setor, bem como poucas pesquisas sobre a industria brasileira de
alimentos, considerando o postponement. Neste ultimo caso cabe lembrar os estudos sobre

postponement em industrias de alimentos de Ferreira (2009) Ferreira e Alcantara (2011 e
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2012) e o desenvolvido por Sampaio (2003) que, no segmento alimenticio, investiga o tema
em uma doceria, além de estudos tedricos, como o de Assump¢éo e Ribeiro (2001).

Justificam-se, portanto, estudos empiricos aprofundados em empresas processadoras
de alimentos, no caso em questdo o desenvolvimento de um Estudo de Caso Unico, dada a
oportunidade de aprofundar a avaliacdo da aplicacdo préatica da estratégia de postponement em
uma agroindustria processadora de alimentos.

O conhecimento da aplicacdo da estratégia visa contribuir para a gestdo da empresa
objeto do estudo e para as demais empresas de um segmento de negdcio tdo importante para a

economia brasileira.

1.4 Aspectos Metodoldgicos

O enquadramento metodoldgico da pesquisa que deu suporte a este trabalho foi
desenvolvido baseado em Turrione e Mello (2012), Miguel (2005, 2007 e 2010), Yin (2005),
Bryman (1989), Demo (2000), Padua (1997) e Godoy (1995).

Quanto a natureza é aplicada, quanto aos objetivos € descritiva e quanto a forma de
abordagem é qualitativa.

Tendo em vista o recorte adotado para a investigacdo empirica é um estudo de caso. O
estudo de caso foi desenvolvido em uma agroindlstria de grande porte, processadora de
alimentos, localizada no interior do estado de Sao Paulo, com alcance na distribuicdo de seus
produtos por todo o territério brasileiro.

A empresa foi selecionada intencionalmente, por sua relevancia no setor e em razéo da
viabilidade de acesso a dados e informagfes, uma vez que o pesquisador mantém relacdes
profissionais com essa empresa, 0 que viabilizou o desenvolvimento de observacdo direta e
indireta.

O levantamento de dados e informagdes foi autorizado pelos dirigentes da empresa.

Por razdo de sigilo nem a marca nem a razdo social ndo estdo declarados, sendo
tratada como empresa Star. A coleta de dados e informacdes foi realizada por meio de
pesquisa documental, observacdo direta e participante e entrevistas semi estruturadas com

gestores da empresa.



1.5 Estrutura do Trabalho
A dissertagdo esta estruturada em se¢des conforme Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Estrutura do Trabalho

Secédo 1 - Introducéo

Contextualizacéao e Problematizacéo, Obijetivos,
Justificativas, Aspectos Metodoldgicos, Estrutura do
Trabalho.

Secédo 2 — Revisdo Tedrica Conceitual e Empirica
Postponement origem e evolugdo do conceito,
Postponement e sua aplicagdo: fatores que influenciam sua
adocdo, Postponement e ponto de desacoplamento,
Postponement e customizagdo em massa, Postponement:
aplicacdo em segmentos produtivos no Brasil.

Secdo 3 — Metodologia

Enquadramento metodoldgico da pesquisa, Caracterizacdo
da Unidade de Analise, Coleta de Dados, Analise dos
Dados.

Secdo 4 - Postponement em uma Agroindlstria de
alimentos: Processo de Aplicacao

Evolucéo histérica das empresas processadoras de tomate
e goiaba no Brasil, Caracterizacdo da empresa estudada.

Secdo 5 — Apresentacdo e analise dos resultados do
estudo de caso
Processo de transformacdo industrial da goiaba e
tomate, Caracterizacdo da aplicacdo da estratégia de
postponement.

Secédo 6 — Consideragdes finais

Referéncias

Apéndices: Roteiro das entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REVISAO TEORICO CONCEITUAL E EMPIRICA

Esta secdo apresenta uma revisdo da literatura sobre a estratégia de postponement,
abordando varios estudos da origem do conceito a sua aplicacdo. Foram também selecionados
e analisados: estudos que consideram a relacdo do postponement com o ponto de
desacoplamento, que é o ponto até onde uma ordem especifica do cliente penetra no sistema
operacional, e a customizagdo em massa, que é a producdo de bens e servigos que atendem
individualmente as necessidades dos clientes, mantendo os ganhos da producdo em massa. Os
conceitos de customizacdo em massa e ponto de desacoplamento foram incorporados a
presente revisdo dado que, segundo Ferreira e Alcantara (2012) dentre os conceitos aplicados
a gestdo da producdo, o postponement € uma maneira de operacionalizar a customizacdo em
massa e é usado para mover o ponto de desacoplamento para mais perto do usuério final.
Foram ainda avaliados resultados de pesquisas referentes a aplicacdo da estratégia de

postponement em outros setores econémicos no Brasil.

2.1 Postponement origem e evolugdo do conceito

O conceito de postponement (postergacdo) foi introduzido na literatura em 1950 por
Alderson (CARDOSO,2002 ; SAMPAIO,2003).

Para Alderson (1950) a demanda dos consumidores & Unica e individual e a
diferenciacdo do produto (forma, identidade e lugar) deve ocorrer na Gltima etapa possivel da
cadeia de manufatura e distribuicdo, aguardando até que o pedido do cliente seja conhecido,
reduzindo os riscos de se produzir e distribuir. O adiamento ou postergagdo pode ocorrer tanto
“no tempo” quanto “na forma”. O adiamento na movimentagdo do produto foi denominado de
“time postponement”, ou seja, 0s produtos sdo armazenados e sua movimentagdo para o0 ponto
de consumo somente ocorre apds o recebimento do pedido de um cliente especifico. O
adiamento na diferenciagdo do produto foi denominado de “form postponement”, ou seja, 0
processo se da até uma determinada etapa, postergando-se a diferenciacdo final do produto
(personalizacdo) até que o pedido seja conhecido com todas as suas caracteristicas.

Sampaio (2003) ressalta que Alderson foi um inovador ao propor uma alternativa
estratégica para 0 padrdo de producdo em massa, predominante na epoca, pois com o0
postponement aumenta-se a flexibilidade, reduzindo-se o0s custos totais, objetivos

concorrentes até entdo.
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Bucklin (1965), analisando o conceito de postponement apresenta como estratégia
alternativa a este um conceito oposto, a especulacdo. Ele pondera que adiar a movimentagéo
ou as alteracbes na forma para a Gltima etapa na cadeia de comercializacdo pode trazer
economias com a reducdo da incerteza, mas talvez esse adiamento apenas transfira o risco
para a etapa seguinte. O conceito de especulacdo, proposto por Bucklin, pode também levar a
reducdo de alguns custos, como plantas com a producédo otimizada quando em larga escala e
produtos ordenados em grande quantidade poderdo reduzir custos de triagem e transporte. Ele
ressalta que talvez possa se usar uma combinacdo dos principios de postponement e
especulacdo. Ele destaca que quanto mais curta for a cadeia maior a probabilidade de se
incluir um estoque especulativo; quanto menor o tempo de entrega, mais proximo do
consumidor deve estar o estoque; quanto menor a distancia entre o cliente e um estoque
especulativo maior serd a probabilidade de um segundo estoque no canal de distribuicdo;
produtos pesados, volumosos e baratos podem utilizar mais estoques intermediarios do que se
poderia com produtos com caracteristicas opostas. Produtos caros, de utilizacdo urgente e de
dificil previsdo de demanda apresentam maior probabilidade de estoque de especulacéo.

Heskett (1977) em seus estudos sobre a estratégia da logistica ja ressaltava a
importancia do postponement para enfrentar as constantes mudangas no ambiente de negécio
das empresas. Segundo o referido autor o postponement é uma estratégia para auxiliar nas
resolucgdes de problemas das operagdes mais complexas.

Zinn e Bowersox (1988) além do postponement de tempo, distribuem o postponement
de forma em quatro tipos que correspondem ao retardamento em estagios do processo de
producdo sendo: de etiquetagem, de embalagem, de montagem e de fabricacéo.

O postponement de etiquetagem é eficaz quando se comercializa um produto com duas
ou mais marcas, sendo possivel armazenar sem identificar a marca até que o pedido seja
recebido com a especificacdo. Esta modalidade reduz custos de manutencdo de estoques
embora possa aumentar 0s custos de etiquetagem de lotes menores. O incentivo para adiar a
etiquetagem cresce conforme aumenta 0 ndmero de marcas sob as quais um produto é
comercializado.

O postponement de embalagem é viavel para produtos vendidos em embalagens de
tamanhos diferentes, ou quando a empresa possui um mesmo produto comercializado com
varias marcas estampadas na embalagem. Pode aumentar custos de producdo devido a
reducdo dos lotes de producdo, mas reduz os custos e os riscos do estoque, uma vez que se

aguarda o recebimento do pedido.
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No postponement de montagem a “edi¢ao” do produto é postergada até que se conhega
0 pedido. H& uma maior probabilidade para produtos cujo tamanho desmontado é
significativamente menor que quando esta montado, ou seja, a metragem cubica de um
produto € muito reduzida se for transportado desmontado. Zinn e Bowersox citam a venda de
computadores: o produto basico é vendido com configuracdes personalizadas que ocorrem na
loja varejista.

No postponement de fabricacdo o processo de fabricacdo ocorre até uma determinada
etapa sendo o produto armazenado em uma forma “padrdo”. A vantagem €& maior para
produtos que possuem uma maior quantidade de materiais ubiquos na sua composi¢éo final,
ou seja, materiais que sao comuns a varios produtos. Apds o recebimento do pedido ocorre a
diferenciacdo e a conclusdo do processo. Zinn e Bowersox (1988) citam como exemplo a
industria de refrigerantes e a industria brasileira de suco de laranja. Pode-se citar, também, a
producdo e venda de tintas para paredes, em cores padrdo, diferenciadas somente apds a
escolha do cliente.

Zinn (1990) considera que o postponement € eficaz como estratégia frente a
dificuldade de se dimensionar a demanda e diante da incerteza enfrentada por empresas com
extensa linha de produtos e de modelos. Ele pondera que as empresas trabalham com previsédo
de vendas e podem conseguir economias de transporte e estocagem quando a montagem final
ocorrer depois que o pedido do cliente for recebido. O postponemet possibilita oferecer aos
clientes uma variedade maior de modelos e de tamanhos de embalagem, ou seja, produtos
mais customizados.

O Quadro 1, estruturado por Zinn (1990) apresenta as categorias de custo associadas a
cada tipo de postponement de forma.



Quadro 1- Variacdo do custo de distribuicdo por tipo de postponement

Tipo de postponement Categorias de custo Impacto (docpltj)ssttgonement) no

Etiquetagem Manutencdo de estoque Diminui
Processamento (etiquetagem) Aumenta

Transporte Diminui

Embalagem Manutencdo de estoque Diminui
Processamento (embalagem) Aumenta

Transporte Diminui

Montagem Manutencdo de estoque Diminui
Processamento (montagem) Aumenta
Vendas perdidas Aumenta*

Transporte Diminui

Fabricagio Manutencdo de estoque Diminui
Processamento (fabricacéo) Aumenta
Vendas perdidas Aumenta*

*Reflete apenas 0 aumento no prazo de entrega e ndo a melhoria na disponibilidade de produtos.

Fonte: Zinn (1990 p. 56)

Zinn (1990) ressalta que é mais facil prever a demanda de uma familia de produtos,
pois prever individualmente por tamanho de embalagem ou sabor aumenta o grau de
dificuldade. Zinn (1990) ilustra a reducdo dos estoques, com a aplicacdo de postponement, em
um caso de postponement de embalagens onde 0 mesmo produto é vendido em trés tamanhos
de embalagem e quando se posterga a embalagem final para apds o recebimento do pedido
consegue-se reduzir o estoque médio e o estoque de seguranca. Normalmente seria necessario
manter um estoque de seguranca para cada marca e tamanho de embalagem, com o
postponement sera necessario manter um estoque de seguranca unico.

Em um exemplo hipotético estruturado por Zinn (1990) do impacto do postponement
para a reducdo do estoque de seguranca e estoque médio de sabdo em pé vendido em trés
tamanhos de embalagens, o estoque de seguranca para cada embalagem (pequena, média e
grande) deveria ser respectivamente de 1758, 2762 e 1154 totalizando 5674 unidades.
Aplicando o postponement, ou seja, retardando a diferenciacdo nas embalagens finais,
mantendo estoque do produto semi embalado, este estoque cai para o equivalente 2070
unidades, ou seja, baixa 63%. O estoque médio para cada embalagem é de 3500, 5628 e 2369
totalizando 11497 unidades. Aplicando o postponement é possivel baixar o estoque médio

para 7895 unidades proporcionando uma reducao de 31% no estoque medio.
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Zinn (1990) admite que os custos possam aumentar em razao de se trabalhar com lotes
menores, mas 0s custos globais devem ser menores devido a reducdo dos custos de estoques.
Ele ressalta que o estoque de seguranca é baseado no desvio padrdo das vendas por tipo de
produto e quanto maior a variedade de vendas maior o estoque de seguranca necessario. Isto
porque a incerteza da empresa quanto ao volume, num determinado periodo, também € maior,
ou seja, quanto maior a variedade de vendas maior o desvio padrdo que refletird as
necessidades de estoque de seguranca de uma empresa.

Drohomeretski, Cardoso e Costa (2008) observam que este exemplo demonstra que
com a centralizacdo do estoque ha uma reducdo do estoque de seguranga, visto que a
diferenca de demanda positiva de determinado cliente pode ser absorvida parcialmente pela
diferenca negativa da demanda de outro cliente. As variacGes da demanda se compensarao
pelo menos parcialmente, precisando assim de um estoque de seguranga menor com a
centralizagéo do estoque.

Com base em uma pesquisa de campo, Zinn (1990) identificou as empresas que mais
se beneficiam com cada tipo de postponement de forma, como se pode verificar no Quadro 2.
Os resultados definem caracteristicas fisicas e de demanda dos produtos como indicadores de
oportunidades de postponement. O referido autor identificou que as empresas que possuem
maior possibilidade de se beneficiar s&o empresas com alto grau de dificuldade em prever a
demanda e empresas com produtos de alto valor unitario, nas quais os custos de manutengéo

de estoques tendem a ser muito altos.
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Quadro 2 — Empresas potencialmente interessadas na utilizacdo do postponement

TIPO DE POSTPONEMENT

EMPRESAS
POTENCIALMENTE
INTERESSADAS

EXEMPLO DE INDUSTRIAS

ETIQUETAGEM

Empresas vendendo produtos sobre
diferentes marcas, empresas com
produtos de alto valor unitario e
empresas com grandes flutuacGes
de vendas.

PRODUTOS EMBALADOS

EMBALAGENS

Empresas vendendo um produto
em diferentes tamanhos de
embalagens, empresas com
produtos de alto valor unitario e
empresas com grandes flutuacGes
nas vendas

PRODUTOS EMBALADOS

MONTAGEM

Empresas vendendo produtos em
modelos semelhantes mais
diferentes, empresas vendendo um
produto cuja metragem clbica é
muito  reduzida se vendido
desmontado, empresas com
produtos de alto valor unitario e
empresas com grandes flutuacGes
de vendas

ELETRODOMESTICOS

FABRICACAO

Empresas vendendo produtos com
alta proporcdo de  materiais
ubiquos, empresas com produtos
de alto valor unitario e empresas
com grandes flutuacdes de vendas

BEBIDAS

Fonte: Zinn (1990 p. 57)

Pagh e Cooper (1998) ddo uma importante contribuicdo ao combinarem o0s conceitos,

de postponement, proposto por Alderson e de especulacao, proposto por Bucklin.

O Quadro 3, ilustra a combinacao das estratégias de especulacdo e postponement feita

por Pagh e Cooper (1998). Pagh e Cooper (1998) combinam, em uma matriz 2x2, as

estratégias de postponement de forma, que denominam de postponement de manufatura e

postponement de tempo que denominam postponement logistico. As quatro estratégias sdo o

resultado da combinacdo das estratégias de postponement de manufatura e logistico.




Quadro 3 — Relagéo entre as estratégias de postponement e especulagao
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LOGISTICA

M
A Especulacio Postponsment
N Estogques Estogue
U dezcentralizado centralizado e
distribuigio direta
F
A Especulacio A estratégia de A estratégia de
T Fabricando para especulagio Eesipenement de
estoque completo logistica
U
R
A Fostponement Estrategia de A estratégia de
Fabricando sob Dosipanemart de Folelopfaledyd=til =ty
encomends manufatura completo

Fonte: Pagh e Cooper (1998, p. 15)

A sequir estdo detalhadas cada uma das resultantes desta combinacdo. A estratégia de
especulacdo completa, segundo Pagh e Cooper (1998) era amplamente usada pelas empresas.

Nesta estratégia as operacdes sdo baseadas em previsdo de vendas, a especulacdo plena é

praticada em todas as etapas da operacao e logistica. O ponto de encomenda do cliente esta no

final da cadeia, conforme ilustra a Figura 2. Todas as operacfes de manufatura séo realizadas

antes de o produto ser movimentado e o produto € armazenado perto dos clientes e distribuido

por sistemas descentralizados. Tém-se, como desvantagem estoques elevado e grande

necessidade de capital imobilizado em estoques.



Figura 2 — llustracdo da Estratégia de especulagdo plena
ILUSTRACAO DA ESTRATEGIA DE ESPECULACAO PLENA

<
vevevvyvYy*®

Planta de producdo Planta do Niveis Nivel Varejista
armazem opcionaizde final de [cliente

central armazéns de armazem
distribuigso

# Fluxo de materiais | Inventério ) Processo de fabricacio<e Ponto de ordem varejista/cliente

Fonte: Pagh e Cooper (1998 p.16)
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Na aplicacdo da estratégia de postponement de manufatura, apresentada na Figura 3,

algumas operacdes finais dos produtos como montagem, embalagem, rotulagem sao

realizadas a jusante dentro da cadeia, apds o produto sofrer a diferenciacdo logistica. A

operacao final dos produtos é adiada até o recebimento do pedido dos clientes. Este retardo é

recomendado para 0s casos em que € vital manter estoques préximos dos consumidores e para

guando a atividade de manufatura especializada ou de grande economia de escala ndo impede

a finalizacdo da producdo em outros locais. Essa estratégia permite a reducdo da quantidade

de produtos diferenciados movimentados e estocados antecipadamente, enquanto possibilita

grande variedade.

Figura 3 — llustracdo da Estratégia de postponement de manufatura

ILUSTRACAO DA ESTRATEGIA DE POSTPONEMENT DE MANUFATURA

_Fv || | | V4 II%I

Planta de DrOdUCEO Flanta do Miveis Nivel Varejista
armazém opcionaisde final de fcliente
central armazéns de armazém
distribuicso

# Fluxo de materiais' Inventéria. Processo de fabricacBo<e Ponto de ordem varejista/cliente

Fonte: Pagh e Cooper (1998, p.17)
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Na aplicacdo da estratégia de postponement logistico a manufatura € baseada na
especulacdo, ou seja, em previsdo de vendas e a logistica (movimentacdo) € baseada no
postponement, a partir de um depdsito central, a distribuicdo é adiada para ocorrer apds o
pedido dos clientes. Sampaio (2003) ressalta que esta estratégia reduz os estoques e,
consequentemente, o capital de giro necessario para manter um nivel de servico ao cliente.
Ele aponta porém, como desvantagem, o aumento do nimero de despesas com transporte
devido a necessidade de entregas rapidas em pequenas quantidades. Esta estratégia € ilustrada

na Figura 4.

Figura 4 — llustracdo da Estratégia de postponement logistico

ILUSTRACAO DA ESTRATEGIA DE POSTPONEMENT LOGISTICO

—
L

YevYey s

Planta de producio Planta do Varejista
armazem

central

Irlimnte

»Fluxo de materiais | Inventario@) Processo de fabricaciio<. Ponto de ordem varejista/cliente

Fonte: Pagh e Cooper (1998 p.18)

A aplicacdo do postponement pleno representa o mais alto nivel de postponement
dentre as quatro estratégias. As operacdes de manufatura e logistica somente ocorrerdo apos o
recebimento dos pedidos do cliente. Sampaio (2003) ressalta que esta estratégia possibilita
baixos custos com estoque de fabrica e logisticos, mas apresenta como restricdo possiveis

perdas com a reducdo da economia de escala. Esta estratégia € ilustrada pela Figura 5.
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Figura 5 — llustracdo da estratégia de postponement pleno

ILUSTRAGCAO DA ESTRATEGIA DE POSTPONEMENT PLENO

vevVe 2

Planta de producio Varejista
leliente

-0

»Fluxo de materiais' Irwentério. Processo de fabricacio< Ponto de ordem varejista/cliente

Fonte:
Pagh e Cooper (1998 p.19)

Cardoso (2002), baseada na matriz proposta por Pagh e Cooper (1998), para classificar
0 postponement de tempo e de manufatura, propde uma estrutura integrativa que pode ser
observada no Quadro 4, no qual se pode identificar a presenca ou auséncia dos tipos de
postponement. Na célula em que ndo ocorra nenhum tipo de postponement a identificacdo é
auséncia de postergacdo. Na célula em que ocorrem ambos os tipos de postponemet, a
identificacdo € de combinacbes de diferentes tipos de postponement. Na célula em que ocorre
0 postponement de tempo, a identificacdo € de centralizacdo de estoques. Na célula em que

ocorre o postponement de manufatura, a identificacdo € de diferenciacdo de produto.

Quadro 4 — Estrutura integrativa para o postponement

TEMPO
MAC S

CEMTRALIZACED DE ESTOOQUES

MEO AUSENCIA DE POSTERGACRO *  Estagic
F - Estrutura Organizacional
0 *  Estrutura |ntergreanizacional
R - Questdes Internacionais
P
A DIFERENCIA(;ELD DE PRODUTO
S
Processo
Alteracdo Fisicg -
Estaszio COMBINACOES

E=strutura Organizacional

Estruturalnterorganizaciond

QuestSes Internacionais

Fonte: Cardoso (2002, p. 52)
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Cardoso (2002) ressalta que a auséncia de postergacdo refere-se a estratégia de
especulacdo proposta por Bucklin (1965) e a combinagdo das estratégias de postponement de
tempo e forma refere-se a aplicacdo das duas estratégias combinadas.

Segundo a referida autora, para a decisdo de centralizacdo de estoques devem-se
avaliar quatro fatores: estdgio, estrutura organizacional, estrutura interorganizacional e
questBes internacionais. Estagio refere-se a extensdo da centralizacdo do estoque que pode
ocorrer na planta fabril ou a montante ou a jusante desta. A estrutura organizacional deve-se
tornar mais enxuta e existe uma maior necessidade de coordenar transporte, processamento de
pedidos e servigos ao cliente quando o estoque estiver mais distante do cliente. A estrutura
interorganizacional deve ser considerada, pois a decisdo de centralizar estoques pode envolver
mais de uma empresa. Zhang e Tan (2001) destacam que o0 postponement, ao se tornar uma
atividade em nivel de estratégia de uma empresa, requer uma estreita colaboracdo com outros
participantes na cadeia, trazendo desafios adicionais de decisdo. Finalmente, questdes
internacionais devem ser observadas dado que os estoques podem ser levados para outros
paises e 0s processos aduaneiros podem atrasar ou complicar o nivel de servigo.

Cardoso (2002), com relacdo a postergacao da diferenciacdo do produto considera que
0s quatro fatores observados para centralizacdo de estoque devem ser avaliados,
acrescentando-se 0 processo e a alteragdo fisica. O processo é a decisdo central para
diferenciacdo de produto; a sequéncia pode ser modificada para postergar a diferenciacdo do
produto e atividades podem ser adiadas ou suas ordens invertidas. Quanto a alteracéo fisica, a
maioria dos casos de postergacdo de forma ndo requer a mudanca na aparéncia fisica do
produto, embora algumas decisdes requeiram a alteracdo da aparéncia fisica. Estagio refere-se
ao local onde ocorre a diferenciacdo do produto, podendo ser na propria planta ou a montante
ou a jusante desta; a estrutura organizacional deve ser avaliada, pois a producéo deve se tornar
muito mais flexivel e suscetivel aos pedidos dos clientes, 0 que requer maior integracdo entre
producdo e vendas. A estrutura interorganizacional deve ser avaliada, pois as vezes 0 processo
de diferenciag@o do produto pode ser melhor desempenhado pelo fornecedor ou pelo cliente,
aumentando a dificuldade de implementacdo. Quanto as questBes internacionais, a autora
avalia que é necessaria uma abordagem mais sistematica.

No Quadro 5, Ferreira (2009), apds uma ampla revisdo da literatura, faz uma sintese
das classificacbes de postponement e dos principais autores. A referida autora relata que
apesar de anos apds o conceito ser elaborado por Alderson, em 1950, ele continua atual apesar
das derivagdes do tema. Diversos estudos relacionaram o postponment com outros conceitos

aplicados a gestdo da producdo como customizacdo em massa, ponto de desacoplamento,
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analises de custos, adequabilidade & cadeia de suprimentos. O conceito do postponement
passa a ser estudado ao longo das cadeias de suprimentos e ndo mais apenas entre empresas.
Ferreira (2009) mostra que diferentes autores classificaram o tema com diversas
denominacdes ao longo dos anos, mas grande parte delas possui 0 mesmo significado, sendo
as classificacbes de postponement de tempo e de forma os principais tipos estudados,
propostas originariamente por Alderson (1950).

Quadro 5 — Sintese das classificacdes de postponement

Autor

Classificag¢des de Postponement

Alderson (1950)

Postponement de forma
Postponement de tempo

Zinn e
Bowersox
(1988)

Postponement de forma é subdividido em 4 tipos: de
etiquetagem
de embalagem de
montagem de
fabricacéo
Postponement de tempo

Cooper (1993)

Manufatura centralizada (= de tempo) Manufatura
agrupada (= de tempo + de forma)

Montagem postergada (= de montagem + de fabricacéao)
Embalagem postergada (= de etiquetagem + de embalagem)

Bowersox & Closs
(1996)

Postponement de manufatura (= de forma)
Postponement logistico (= de tempo + de lugar)

Van Hoek (1999)

Postponement de forma
Postponement de tempo
Postponement de lugar

Feitzinger & Postponement de forma é subdividido em:
Lee Postponement de produto
(1997) Postponement de processo
Pagh & Especulacéo total
Cooper Postponement de manufatura (= de forma)
(1998) Postponement de logistica (= de tempo + de lugar)

Postponement total

Waller et al. (2000)

Postponement upstream
Postponement downstream (= postponement de forma)
Postponement de distribui¢do (= postponement de lugar)

Cardoso (2002)

Auséncia de postergacdo Centralizagdo de
estoques (= de lugar) Diferenciacéo do
produto (= de forma) Combinac6es

Yang et al. (2004b)

Postponement de projeto do produto

Postponement de compras (= postponement up stream)
Postponement de producdo (= de forma) Postponement
logistico (= de tempo + de lugar)

Garcia-Dastugue &
Lambert (2007)

Postponement pela mudanca na sequéncia das atividades (= de forma)
Postponement baseado no tempo (= de tempo)

Fonte: Ferreira (2009 p.32)
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2.2 Postponement e sua aplicacdo: Fatores que influenciam sua adogao

Van Hoek (1999) ressalta que embora haja uma tendéncia para o postponement, ele
sempre sera um desafio entre equilibrar as atividades a montante da cadeia, que s&o
padronizadas e a jusante, onde as atividades sdo adiadas até receber o pedido dos clientes.

Kiperska-Moron e Swierczek (2011) destacam que o crescimento do interesse no
conceito do postponement resulta do aumento da procura por produtos personalizados e 0
fator chave no mercado € a compra dominante, ou seja, 0 comportamento preferencial dos
clientes para um determinado produto ou servico em um ambiente competitivo.

Ferreira (2009) considera que 0s riscos e custos de incertezas na demanda estdo
associados a diferenciacdo de forma, lugar tempo e ocorrem durante as operacdes de logistica.
Com a aplicacdo do postponement, parte das operacdes de manufatura e logistica, aquelas
responsaveis pela diferenciacdo, sdo atrasadas até que os pedidos sejam recebidos, reduzindo
ou até eliminando os riscos dessas operacGes. Também Van Hoek (1999) quando estudou
empresas de diversos segmentos na Europa destacou que as cadeias devem ser sensiveis as
rapidas mudancas do mercado, onde previsdo e planejamento se tornam muito complexos.

No Quadro 6, Van Hoek (1998) descreve uma série de fatores que favorecem a
aplicacdo da estratégia de postponement dentre as caracteristicas de processo, produto e

mercado.
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Quadro 6 — Fatores que favorecem a aplicacdo do postponement de manufatura

Fatores Efeito
Tecnologia & caracteristicas de Condicio Prévia
Processo
- Perda limitada de economias
- Wiawel para dissociar as de escala atrawveés do
operagdes primarias & adiadas Postponernemnt
- Complexidade limitada de - Fapida fabricagiaoc a baixo
personalizar as operacdes custo
- Projeto Dilodular - Nlodulos direto de remessas a
- Fontes de wvarias locagdes sran<l

Caracteristicas de produato
- Fedn= estoque e risco de

- Adbta semelhanca de madulos obsolescéncia

- Formmlas especificas de hilelhor persomalizagio
produtoes hielhor persconalizacao

- Periféricos especificos Fedu=z custo de arnmmazanazent

- Suommento de peso atravées da Fedu=z custo de n—;anspo-rteu
personalizacio

Caracteristica de mercado - i
- Fedngio do risco de estoques

- Ciclo de wida curto do produto obsoletos

Orecilagio da demanda Feduzidos mivels de estoguoe

- MNecessidade de prazos curtos Mielhor servigo de entreza
confiavels Miveds de custos baixo

= Competigio de prego Mdelhoria da segmentaciEo e

- Mercados e clientes variados posicionamentos de produtos =

wendas

Fonte: Van Hoek et. al. (1998 p.37-38)

Zhang e Tan (2001) ressaltam como pontos positivos da aplicagdo do postponement a
diluigdo dos riscos (informagao reduz incerteza da demanda), maior velocidade para atender a
demanda, menores custos totais, melhor equilibrio entre economia de escala e customizacgéo
em massa e como pontos negativos o maior tempo de producdo, aumento do custo de estoque
por unidade, custo de implementagéo adicional e investimento em estoque.

Pagh e Cooper (1998) em seus estudos elaboram um quadro onde apontam as
vantagens e desvantagens da aplicacdo do postponement de tempo de forma, postponement
completo (combinacdes) ou especulacdo total. Eles argumentam que o resultado de empregar
a estratégia de postponement completo € conseguir baixos custos de estoques de producéo e
reducdo dos estoques do sistema de distribuicdo. Mas que economias de escala provavelmente
ocorrerdo nos estagios anteriores a aplicacdo do postponement e que economias de escala

logistica serdo reduzidas embora estudos apontem que elas podem ser alcancadas.
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No Quadro 7, é apresentada uma matriz elaborada por Pagh e Cooper (1998) que

apresenta as vantagens e implicacbes de cada uma das estratégias de postponement e

especulacéo e suas combinacdes.

Quadro 7 — Matriz de vantagens e implica¢es do postponement

LOGISTICA

P CHE2PTMCZ2>r=

Especulacio

Postponement

Baixos custos de produgio
Altos custos com estoques

Baixos custos de produgio
Baixos'médios custos com

Especulacdo Baixos custos de distribuicio estoques
Altos niveis de servigo Altos custos de distribuigEo
Bamxos'medios nivels de
Ih-iédins:'altc-s custos de higdios/altos custos de
pmdg-:;an produgio
Postponement Medios/altos custos com Baixos custos com estoques
estoques

Baixos custos de distribuigdo
higdios/altos nivels de servigo

Baixos custos de distribuigdo
Baixos nivels de servico

Fonte: Pagh e Cooper (1998 p. 20)

Sampaio (2003), Li et al. (2006), destacam que a estratégia de postponement é

dependente da presenca de caracteristicas operacionais como produto modular, processo

modular e projeto de cadeia de suprimentos agil. Mas destacam também como caracteristicas

importantes: preco elevado do produto, demanda instavel, elevado nimero de marcas e

versdes do produto, variacdes no peso e tamanho do produto e alto percentual de materiais

ubiquos na composicdo dos produtos finais. Sampaio (2003) fez uma sintese das principais

publicacdes internacionais e resumiu os fatores operacionais que influenciam a adocdo do

postponement, destacados por cada autor.

No Quadro 8 é apresentada a sintese feita por Sampaio (2003) dos fatores operacionais

que influenciam a adogédo do postponement.



35

Quadro 8- Fatores operacionais que influenciam a ado¢do do Postponement

Fonte

Fatores Chaves

Bowersox e Closs (1996)

Cooper (1993)e
Van Hoek (1998)

Van Hoek (1999)

Droge et al.(1995)

Pagh e Cooper (1998)

Preco elevado do produto; demanda instavel, elevado nimero de marcas e
versdes do produto, variagBes no peso e tamanho do produto e alto
percentual de materiais ubiquos.

Processo modular; baixa complexidade na operagdo de personalizacdo;
projeto modular do produto; fontes de mdaltiplas locagGes; modulos
intercambidaveis; formulacdo especifica do produto; Periféricos especificos;
produto de alto valor monetario; aumento do peso ou volume; ciclo de vida
do produto, elevada oscilagdo da demanda, necessidade de lead time curto
e confidvel; competicdo em preco; mercado segmentado.

Intensidade de utilizac&o da tecnologia de informagéo integrando os
processos internos; intensidade de utilizagdo da tecnologia da informacéo
integrando 0s processos interorganizacionais; nivel de turbuléncia do
mercado; frequéncia de mudanca tecnoldgica de produtos e processos; nivel
de complexidade da etapa final do processo de manufatura; grau de
modularidade e padronizacdo do produto; nivel de diferenciacéo possivel
durante o estagio final do processo de manufatura e niimero de atividades de
customizacéo realizada pela operacéo.

Tecnologia da informagao; baixa previsibilidade da demanda.

Estagio do ciclo de vida; volume; estratégia de custo/servigo; tipo de
produto; variedade; perfil de valor; densidade monetaria; tempo de entrega;
frequéncia de entrega; nivel de instabilidade da demanda; economia de
escala; complexidade da personalizagio.

Fonte: Sampaio (2003 p.77)

Cardoso (2002) destaca como as principais dimensfes determinantes para a aplicacdo

do postponement sdo as caracteristicas do produto, demanda/mercado, tecnologia/processo e

caracteristicas do sistema logistico.

Sampaio (2003) destacou os principais fatores que favorecem a aplicacdo do

postponement, agrupados nas dimensdes de produto, processo, mercado, cadeia de suprimento

e tecnologia.

Apoiada nos estudos destes dois ultimos referidos, Ferreira (2009) agrupou as

dimensdes e os fatores que favorecem a adocdo do postponement em um Unico quadro

conforme pode-se ver a seguir no Quadro 9.



Quadro 9 — Fatores que favorecem a adocéo do postponement
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Dimensao

Fatores

Mercado

Incerteza da demanda Variacdo da
Demanda Demanda para customizacao
Segmento de mercado Consumidores
Exigentes

Produto

Tipo do produto Preco

Marcas e vers@es do produto Variacéo
de tamanho Variacdo de peso
Formulagéo especifica do produto
Periféricos especificos Modularidade /
Comonalidade Padronizacéo

Modelos intercambidveis
Sequenciamento de pecgas
Complexidade e customizagdo em massa Ciclo de
vida

Estagio do ciclo de vida

Processo

Processo Modular

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

Economia de Escala Custo da
producéo Lead time

Desacoplamento de processos

Logistica

Custo de estoque Custo de
armazenagem

Custo de transporte/distribui¢do Custo de
vendas perdidas

Infraestrutura de transporte Servico ao
cliente

Tempo de entrega Frequéncia

de entrega

Incerteza de tempo de ressuprimento

Cadeia de Suprimentos

Colaboracéo interfuncional

Colaboracéo com clientes / fornecedores Resposta
rapida dos fornecedores Sequenciamento de pecas
Politicas governamentais Treinamento e

gestdo da mudanca Medigéo de

desempenho
Lideranga Estratégia da Organizacao
Comprometimento
Tecnologia E-commerce

Infraestrutura de tecnologia da informacéo

Fonte: Ferreira (2009 p.66)

Zinn (1990), Sampaio (2003), Sampaio e Csillag (2010), Van Hoek (1997,1998,1999)

identificaram que a adocdo do postponement esta relacionada a pré-requisitos técnicos e de

produtos, processos e mercado e podem ser aplicadas duas regras gerais. A primeira é que as

oportunidades surgem a medida que os erros de previsdo de demanda séo elevados, causando
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elevacdo nos custos de marketing e distribui¢do. A segunda é que as oportunidades de adocao
sdo maiores para itens de elevado valor agregado, pois 0s custos de armazenagem Sa0 maiores
e concluem que a escolha do tipo de postponement depende do grau de modalidade do
produto, processo e cadeia de suprimentos.

Kiperska-Moron e Swierczek (2011) destacam que cadeias de abastecimento sdo o
conjunto de 3 ou mais empresas, diretamente ligadas por um ou mais fluxos a montante e a
jusante de produtos, servicos, financgas e informacgdes de uma fonte para um cliente.

Pagh e Cooper (1998) elaboram o conceito de analise de perfil como pode ser visto no
Quadro 10. Com este modelo os autores avaliam qual seria o projeto de cadeia de suprimentos
ideal para um determinado segmento de mercado, possibilitando escolher o tipo ideal de
estratégia de postponement. Nas colunas estdo as estratégias de postponement e nas linhas os
determinantes de decisdo considerados mais importantes pelos autores, que ressaltam que ao
selecionar os determinantes é essencial que a selecdo seja baseada na relevancia de cada um

deles para escolher a melhor estratégia.

Quadro 10 — Conceito de anélise de perfil

(P/E) - estratégias genéricas
Alguns determinantes da decisdo importante Especulagio | Postonement | p
completa de Logistico completo
| Manufatura
Estigio Introdugdo Crescimente | Maturacdo Izt /Declinic
o Ciclo de vida Volume Baia/Média Média/Altz Média/Altz Baia/Média
Estratégia de s=rvigo/custo Servigo +* * Custo
i ; Padr3 o . | Perzanalizada
E Caracteristicas Tipo de produta acree - »
de produto -
u Gama de produtos Estreito + * Ampla
t ,
a Perfil de valor Estagios iniciais < n Fazes finais
Valor
Densidade monetaria Baixa Baixa Alta Alta
Tempo de entrega relativo Curto + » Longo
Mercado e
demanda Freqiiéncia de entrega Alta + s | MEdia/Baixa
Incerteza da demanda Baixa * » Alta
" Economias de escala Grande Pegueno Grande Peguena
Fabricacdo e @
Inglstlca Recursos especiais Sim Nao Sim N3o

Fonte: Pagh e Cooper (1998 p. 24)
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Deve-se atentar para o nimero de determinantes selecionados, se for muito grande ira
dificultar a escolha dos determinantes essenciais por importancia. Por outro lado se o numero
de determinantes for insuficiente pode ndo refletir as completas necessidades e resultar em
uma incompatibilidade entre as necessidades e a estratégia. Muitas empresas podem néo
contemplar plenamente a complexidade da cadeia de abastecimento e assim basear a sua
decisdo em um numero limitado e insuficiente de determinantes.

Sampaio (2003) avalia que para esse tipo de analise deve-se primeiramente posicionar
as variaveis de produto, mercado e fabricacao e logistica e posteriormente o tipo de estratégia
de postponement mais adequada.

Ferreira e Alcantara (2008) ressaltam que o objetivo da analise de perfil é avaliar o
alinhamento dos determinantes com uma estratégia de postponement em particular. 1sso pode
ajudar executivos a avaliarem qual seria o projeto de cadeia de suprimentos ideal para um
determinado segmento de mercado, postponement ou especulacdo, podendo também ajuda-
los a predizer futuras mudancas na estratégia de postponement, quando mudan¢as nos
determinantes forem previstas.

Li et al. (2006) ressaltam que a concorréncia ndo esta mais entre empresas mas entre
cadeias e que o gerenciamento da cadeia como estratégia de coordenacdo pode melhorar o
desempenho individual da organizacdo e o proprio desempenho da cadeia como um todo. Os
referidos autores estudaram cinco dimensdes da pratica de cadeias: estratégia de parceria com
fornecedor, relacionamento com o cliente, nivel de compartilhamento de informacéo,
qualidade de compartilhamento de informacdo e postponement, e testaram a relacdo das
praticas entre cadeias de suprimentos, vantagem competitiva e desempenho organizacional.
Concluiram que niveis mais altos de praticas de Cadeias de Suprimentos podem levar a um
aumento da vantagem competitiva e do desempenho organizacional.

Delbufalo (2012) salienta que em intercambio entre empresas, a confianga cria um
ambiente em que as empresas se esforcam para superar 0s requisitos minimos de um
relacionamento, para aumentar a possibilidade de beneficios matuos. No nivel organizacional
a confianca refere-se a medida que os membros da organizacdo desenvolvem uma relacéo de
confianca coletivamente orientada para a empresa parceira. Esta construcdo é considerada a
mais importante como fator saliente para o sucesso dos relacionamentos da cadeia de
abastecimento.

Sampaio (2003), estudando o poder estratégico do postponement, propde com base na

literatura um conjunto de procedimentos que identificam aspectos e relagdes relevantes para a
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tomada de deciséo gerencial para avaliar a viabilidade de adotar o postponement e escolher a
estratégia a ser adotada, como se vé na Figura 6. Dentre as estratégias de postponement pleno,
postponement de manufatura ou postponement de tempo. O referido autor destaca que a
determinacdo da melhor alternativa estd relacionada a fatores internos e externos que
influenciam o posicionamento logistico. Assim sendo, pode, por exemplo, ser necessario
investir na modularizagdo do produto, reconfiguracdo dos processos e reconfiguracdo da
cadeia de suprimentos antes de implementar a estratégia. A decisdo deve ser fruto de uma
analise detalhada dos custos totais envolvidos para decidir a melhor estratégia. Primeiramente
ele recomenda avaliar a cadeia frente aos concorrentes de mercado, avaliando se a
flexibilidade é relevante, em seguida considerar a demanda, avaliar se 0s produtos sdo
inovadores, pois o0 postponment é uma forma de operacionalizar a cadeia “responsiva”, ou
seja, aquela que responde com rapidez as demandas imprevisiveis. A decisdo final do tipo de
postponement dependera de uma analise de perfil de caracteristicas operacionais chaves.

A Figura 6, apresenta 0 modelo tedrico proposto por Sampaio (2003) para avaliacdo

da viabilidade do postponement.

Figura 6 — Modelo para avaliacdo da viabilidade do postponement

| . Alta_
mportancia Média
parso Baixa sdZapc tin
cliente i "{
Desempenho em (f::] ol ¥ rl Y
relacSo & concorrendciz i
anwadw
Caracteristicada ‘)' el
demanda .-’ hodular
\O Integra

I cdular
MNao
Modular

m‘

produto
Caracteristicado x
processo
Analise

de Perfil

»

Avaliaciodo
Custo Total

Fonte: Adaptado de Sampaio (2003 p. 86)
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Ferreira e Alcantara (2008 e 2011); Ferreira (2009) e Ferreira, Tomas e Alcantara

(2014) agruparam e ordenaram as abordagens de diferentes autores gerando uma sequéncia de

passos para a aplicacdo do postponement apresentada na Figura 7, a seguir.

Figura 7 - Passos para a implantacdo do postponement

PASS0S PARA APLICACAQ DO POSTPONEMENT

|dentificacdo de pontos postergaveis na planta fabril ou na cadeiz | — VANG et I, [20043)

de suprimentos

Andlise de vizbilidad Iha do tioo d —# VAN HOEK et &l. {1907);
nalise de viabilidade e escolha do tipo de gosinonsment PAGH & COOPER (1535}

produtos mais adequzados para aplicacdo do conceito SAMPAID {2003

- w . . —* :
&valizcdo do custo/bensficio da estratégia J YANG et al. (20043); VAN

HOEK et 3l. {19983

Entendimenta de coma lidar com as obstaculas J_* YANG et al. (2004a)

Crizcdo de pontos postergaveis J — YANG et al. (20043]

[2004)

Determinagao do elo responsavel pelo pgstognement na cadeiz de | —* MATTHEWS & SYED
SUprimentos

Suporte gerencial para aplicacao da estratégia J ~* MATTHEWS & SYED
{2004)
Incorporagdo do conceito desde o projeto do produto —*  VANG etal. [2004a)
F

Resstruturacdo de processos — LEE & TANG (1597);

F  VANHOEK etal. (1933a)
Padronizagdo e projeto modulzr, quando possivel —* |FE & TANG [1997)

F
Crizc2o de times interfuncionais & parcerias —*  yaNGetal [20043);

F  MATTHEWS & YED (2004}

Mapeamento do fluxo de informaco e adogdo de JICTS J—-h YANG et al. (2004a);
VAN HOEK et 21, [1339z)

Atrzso da configuragdo ou movimentacdo de produtos

-

POSTPONEMENT

Fonte: Ferreira (2009 p. 79)
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Os referidos autores detalham os passos para a implementagdo do postponement,
sendo que o primeiro é a identificacdo dos pontos postergéveis, ou seja, verificar se é possivel
implementar o postponement no processo e qual o melhor local. A etapa seguinte é a analise
de viabilidade e do tipo de postponement mais adequado as caracteristicas da empresa e do
mercado.

Em seguida deve se avaliar o custo/beneficio da estratégia Zinn (1990) ressalta que é
dificil avaliar os custos e beneficios totais, mas estes é que podem determinar ou ndo a
viabilidade da implementacdo. Na etapa seguinte deve-se lidar com os obstaculos e a criacdo
dos pontos postergaveis, que permitem a separacdo da produgdo em duas fases: a empurrada
que é feita sob previsdo e a puxada que € feita sob pedido. As duas etapas seguintes sdo:
identificacdo do elo da cadeia de suprimentos mais adequado e dos responsaveis pela
aplicacdo do postponement.

Os autores também ressaltam a importancia da alta administracdo para o sucesso de
qualquer estratégia, bem como a criacdo de times inter-funcionais e parcerias com outros
membros da cadeia de suprimentos. O planejamento deve abranger desde o projeto do produto
qguando possivel, passando para modular, padronizado e comonalidade. Deve-se mapear 0
fluxo de informagdes e adotar tecnologias de informacgdes e comunicagdo, uma vez que a
informacdo da demanda no tempo certo é essencial para que a configuracdo final dos pedidos
possa acontecer no momento certo.

Ferreira e Alcantara (2011) concluem que o postponement pode ser alcangcado por
atrasar as operacfes de movimentacdo e/ou configuracdo dos produtos. Mas que é importante
notar que diferencas na reorganizacdo interna e nas demandas externas para produtos
requerem diferentes estratégias de postponement. Além disso, a empresa, ao implantar a
estratégia, pode necessitar também de modificar sua estratégia durante o tempo e de acordo
com mudancas no ambiente competitivo, estdgio de ciclo de vida do produto, avanco

tecnoldgico e assim por diante.

Ferreira e Alcantara (2008) observaram que apesar de uma empresa apresentar fatores
favoraveis a adocdo do postponement, ela deve comecar a investigar como implementar a
estratégia, e isso nem sempre é uma tarefa facil. Apesar de alguns autores indicarem
abordagens para sua adocéo, verificaram na literatura a falta de uma metodologia estruturada

para aplicacdo do conceito.

Ferreira (2009); Ferreira, Alcantara e Chaves (2011);Ferreira e Alcantara (2013);

Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) propSem a estrutura conceitual para aplicagdo do



42

postponement dividida em quatro etapas, apresentada na Figura 8. A primeira etapa relne os
fatores que motivam e ou facilitam a aplicacdo da estratégia; a segunda 0s passos para a
aplicacdo e a terceira € a avaliacdo dos resultados, viabilizada pela identificacdo das medidas
de desempenho para o postponement. Visando uma melhoria continua da aplicacdo da

estratégia do postponement é proposta uma quarta etapa que é o feedback.

A importancia dessa proposta elaborada pelos referidos autores é a de agrupar as
etapas em um Unico conceito para a aplicacdo do postponement, o que VArios autores

apresentam isoladamente.



Figura 8 — Estrutura conceitual integrada para a aplicacdo do postponement
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Fonte: Ferreira (2009 p. 176)
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2.3 — Postponement e o ponto de desacoplamento

O ponto de desacoplamento pode receber varias denominagfes na literatura. Neste
trabalho serad designado de CODP (Customer Order Decoupling Point). (FERREIRA, 2009).

Van Hoek (1997, 1998,1999) em estudos sobre a estratégia de postonement, em varias
empresas, ressalta que o postponement ndo é uma estratégia viavel para todas as industrias,
pois nem todos o0s produtos permitem a combinacdo de uma variedade de produtos acabados a
partir de uma base genérica semi-acabada. O nivel de postergacdo esta relacionado com o
ponto de desacoplamento, onde uma ordem do cliente penetra no sistema operacional e onde o
produto esta ligado a uma ordem de cliente especifico. A jusante deste ponto as operagdes sdo
orientadas por ordem, a montante sdo empurradas, ou seja, produzidas para estoque. Ferreira
(2009) diz que o ponto de desacoplamento € o ponto até onde o consumidor exerce influéncia
direta na producdo ou ainda o ponto de separacdo entre o que é produzido para estoque e 0
que é produzido sob encomenda. O Ponto de desacoplamento especifica 0 ponto na cadeia
onde ocorre a customizacéao.

Ferreira e Alcantara (2011) ressaltam que o ponto de desacoplamento material € o que
diz respeito a posi¢cdo dos materiais na cadeia, onde o fluxo do produto muda de empurrado
para puxado, podendo localizar-se em diferentes posi¢des na cadeia de suprimentos. Para cada
estratégia de postponement, o principio que dirige sua localizacdo é sempre 0 movimento para
a posicdo mais proxima possivel do consumidor, garantindo lead time menor. J& no caso da
localizacdo do ponto de desacoplamento da informacdo, que é o ponto na cadeia de
suprimentos em que a informacgdo do pedido se torna disponivel sem que haja modificacao
posterior, a légica se inverte. Ele deve ficar no ponto mais proximo possivel do inicio da
cadeia, evitando a chegada de informacdes distorcidas. Ainda segundo as referidas autoras a
posicdo do CODP depende do balanco de duas forcas contrarias, produtividade e
flexibilidade. A produtividade forca o CODP a jusante e a flexibilidade e exigéncias
especificas a montante.

Van Donk (2001) considera que o ponto de desacoplamento € importante por varias
razoes:

v’ Separa atividades direcionadas por pedidos das atividades orientadas por previsoes;
v' E o principal ponto do estoque a partir do qual as entregas para os clientes sio feitas. E

a guantidade de estoque deve ser suficiente para satisfazer a demanda em um

determinado periodo de tempo;
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v' As atividades a montante podem ser otimizadas de alguma forma, visto que se

baseiam em previsdes e s&o mais ou menos independentes de demandas regulares.

Van Donk (2001) ressalta que é importante encontrar equilibrio entre os custos de

aquisicdo, producdo, distribuicdo e armazenamento contra o nivel de atendimento oferecido

ao cliente, e que o resultado desse equilibrio determina o ponto de desacoplamento para um

produto ou mercado, ilustrado na Figura 9, a seguir.

Figura 9 - Determinantes do ponto de desacoplamento

Caracteristicas de produto e mercado

Processo e as caracteristicas das acoes

Confiabilidade de entrega necessaria
Tempo de entrega Necessaric
Previsibilidadede demanda
Especificidade dademanda

Tempos de entrega & os Custos das Stapas No proceso (primanis)
Centrolabilidade de fabricacio e aquisicio

Custosde armazenagem e de valor acrescentado entre pontos
de estoque Risco de obsolescéncia

Restrigies de processo

Cortrole de processoruim

Longos prazos/Custos detransicao de alta

Requisitos do servigo de entregd
Tempoesperado de entrega curto
Corfiabilidade elevada da entrega

Restricdes de mermdo do produto Consideracao de custo de inventario
Demandade memcadoirregular

Produtosespecificos

Baixos niveisde estogue
Reduzir o risco de obsolescéncia

RESTRICOES

Fonte: Van Donk (2000, p.299)

REQUISITOS

Yang et al. (2007) consideram que os principais beneficios do postponement é obter

informacBes mais reais a fim de traduzir as necessidades concretas do cliente em uma

especificacdo de produto ou servigo. Eles avaliam que, as vezes, as atividades a serem adiadas

ndo estdo dentro da mesma organizagdo e que 0 sucesso da estratégia depende de analisar as

cadeias de suprimentos como um todo. Eles Fazem uma combinacdo da estratégia de

postponement com o ponto de desacoplamento.

A Figura 10 apresenta a combinacdo das estratégias de postponement de logistica,

postponement de manufatura, postponement de compras e postponement de desenvolvimento
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de produtos com o ponto de desacoplamento representado pela linha pontilhada, que reflete
como o postponement estq associado com o ponto de desacoplamento, onde na cadeia de
abastecimento o pedido do cliente penetra e distingue as atividades orientadas por previsao

das orientadas sob pedido do cliente.

Figura 10 — Estratégias de postponement e ponto de desacoplamento

L Fostponement de
Logistica Postponement de Manufatura Postponement desznvaolvimento
FPaostponement J\ de Compra de produto
e o e e e = -
|
| Projeto ‘ | Projeto | ‘ Projeto | | Projeto ‘ | Projeto | ‘ !
e ——
¥ ¥ ¥ 1
| Compra de | ‘ Compra de H Compra de | | Compra de || Compra de |I
|

| —_——]

¥ ¥ ¥ ¥ 1
| Fabricacdo | | Fabricacgo | | Fabricacgo | ‘ Fabricacdo |I
1

¥ ¥
| Montagem || Montagem || Montagem

Fabricagdo
Fazer por Expedigdo sob imhallagem montagemf Fazer sob Comprar a Engenharia de
. rotulagem
previsao ardem <ob ordem final sob ordem ordem ordem

ordem

Fonte: Yang & Burns (2003 p. 2077)

Yang, Burns e Backhouse (2005) e Yang, Yang e Wijngaard (2007) ressaltam que as
opcdes de planejamento s@o divididas em duas, as que tentam modificar a demanda para
coincidir com as restrigdes de producédo e as que modificam a oferta para corresponder com a
demanda de mercado. E consideram que o grau de adiamento relaciona-se com a ldgica por
trds da escolha do ponto de desacoplamento. O postponement facilita o planejamento da
capacidade, utilizando a capacidade de estabilizar o processo a montante e investir em uma
capacidade responsiva a jusante. Eles argumentam que se 0 ponto de desacoplamento puder
ser feito no inicio do processo as fungdes de diferenciacdo podem ser adiadas para um ponto
onde mais informagdes sobre demanda estdo disponiveis.

Ferreira e Alcantara (2008) adaptaram a estrutura proposta por Van Donk (2001) as

caracteristicas que influenciam a localizacdo do ponto de desacoplamento, como pode ser
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observado no Quadro 11. Segundo as autoras a estrutura pode ser adaptada para empresas de
varios segmentos e que a determinacdo da localizacdo do ponto de desacoplamento depende
de dois conjuntos principais de caracteristicas sendo: caracteristicas do produto e do mercado
e caracteristicas de estoque e de processo. Elas observam que cada caracteristica influencia na
localizacdo do ponto de desacoplamento e ddo como exemplo a demanda regular e previsivel
forca o ponto de desacoplamento a montante e curtos tempos de entrega forcam o ponto de

desacoplamento a jusante, em direcdo a fazer para estoque.

Quadro 11- Caracteristicas que influenciam a localizagdo do ponto de desacoplamento

Caracteristicas do produto e do Caracteristicas de processo e do estoque
mercado

Habilidade de entrega Lead times e custos de etapas no processo

Tempo de entrega exigido Controle da manufatura e compras
Previsibilidade da demanda

Especificidade da demanda

Custos de manutencio de estogues & valor
adicionado nos pontos de estogue

EFisco de obsolescéncia

Fonte: Adaptado de VVan Donk (2000) por Ferreira e Alcantara (2008 p.9)

Ferreira e Alcantara (2011) baseadas nos estudos de Van Donk (2001) apresentam
uma estrutura para localizacdo do ponto de desacoplamento em empresas de alimenticias,
conforme Quadro 12. Cada caracteristica influencia na localizacdo do ponto de
desacoplamento para indlstrias processadoras de alimentos. Dentre as caracteristicas do
produto e mercado temos habilidade de entrega exigida, tempo de entrega exigido,
previsibilidade de demanda e especificidade da demanda e dentre as caracteristicas de
processo e do estoque temos lead times e custos de etapas no processo, controle da
manufatura e compras, custos de manutencdo de estoques e valor adicionado nos pontos de

estoque e risco de obsolescéncia.



Quadro 12— Estrutura para localizagdo do ponto de desacoplamento em empresas alimenticias
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Caracteristicas do mercado Presenca/’valor na indistria de Efeito no ponto de
alimentos desacoplamento
Habilidade de entrega exigida Alta Jusante
Tempo de entrega exigido Curto Jusante
Previsibilidade da demanda (guase sempre) imprevisivel Montante via divisio da
. informacio
o Grande variedade de produtos
Especificidade da demanda finais (com recipientes) Possibilidades 3 montante
Caracteristicas de processo e | Presenca'valor na indistria de | Presencga‘valor na indistria de
do estoque alimentos alimentos
Lead time e custos Tempos de jef-up relevantes Tusante
Controle de manufatura e {as vezes) baixo Jusante
COompras
Custos de manutencio de . - _
estoques e valor adicionado Indefinidos (ndo mmuito claros) -
nos pontos de estoque
Risco de obsolescéncia Alto Montante

Fonte: Adaptado de Van Donk (2001) por Ferreira e Alcantara (2011 p.5)

Ferreira e Alcéntara (2011) concluem que existem divergéncias sobre o ponto de
desacoplamento e o ponto de diferenciacdo porque a maioria dos autores ndo distingue o
ponto de desacoplamento para as diferentes estratégias de postponement (de forma ou de
tempo). No postponement de forma, h4 maior probabilidade dos pontos de desacoplamento e
diferenciacdo estarem situados no mesmo local e por isso serem tratados como sinénimos.
Porém, para o postponement de tempo (ou logistico), dificilmente o ponto de diferenciacéo e
ponto de desacoplamento serdo 0s mesmos, uma vez que é a movimentacdo do produto que é

atrasada e ndo sua configuragdo final (diferenciagéo).

2.4 - Postponement e customizacdo em massa

Pine (1993) considera que Customizacdo em massa € a producdo de bens e servigos
que atendam individualmente as especificacfes dos clientes, mantendo os ganhos da producao
em massa ndo customizada.

Van Hoek (1999) apresenta a Customizagdo em Massa como uma maneira de lidar

com mercados exigentes e turbulentos, a popularidade desta entre empresarios € grande, pois
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combina a personalizacdo dos produtos com a manutencdo da eficiéncia da producdo em
massa, rompendo o dilema de volume baixo-alta variedade e volume alto-baixa variedade.

Fogliatto, Silveira e Borenstein (2012) consideram que a Customizacdo em Massa é
uma estratégia de producéo centrada na ampla oferta de produtos e servicos personalizados,
principalmente através da modularizacéo e integracdo dos membros da cadeia de suprimentos.
Eles avaliam a Customizagdo em Massa como direcionador de vantagem competitiva em
importantes setores da economia como automaveis, vestuario e computadores.

Machado e Moraes (2008) ressaltam que a estratégia de customizacdo em massa pode
ser entendida como o conjunto de planos para a tomada de decisfes, no sentido de satisfazer
as necessidades individuais dos clientes, por meio de rapida disponibilizagdo de bens e
servicos de forma eficiente e em grande escala. A customizacdo em massa possibilita prover
um valor Unico para cada comprador, constituido numa fonte de vantagem competitiva para a
empresa. A customizagdo pode ocorrer dentro e fora dos limites da empresa e pode ser no
projeto, na fabricagdo, na montagem ou na distribuicéo.

Van Hoek (1999) relaciona o postponement com customizacdo em massa e apresenta
como procedimentos para alcancar a customizagdo em massa:

v' criar produtos e servicos que sdo customizaveis por clientes, ex: auto montagem;
modular componentes para personalizar produtos e servigos acabados;
fornecer resposta rapida em toda a cadeia de valor;
personalizar servicos em torno de produtos e servi¢os padronizados;
fornecer entregas customizadas;

oferecer suporte s vendas e a programas de incentivo em marketing;

RN NN R

oferecer logistica customizada.

Van Hoek (1999) ressalta que o postponement € uma maneira pratica para conseguir a
customizacdo em massa, € um metodo para criar um ambiente operacional em que 0S recursos
necessarios para realizar a customizagdo em massa possam crescer.

Ferreira (2009) considera que a customizacdo em massa é a estratégia de fornecer
produtos Unicos e customizados, em uma escala como a producdo em massa, mantendo 0s
custos baixos e conclui que o postponement € um importante recurso usado para alcangar a
customizacdo em massa, que € o de fabricar produtos que atendam as necessidades
individuais dos clientes em uma escala comparavel a producdo em massa, mantendo o baixo
custo.

Royer (2007) apresenta as vantagens das empresas ao adotarem a customizagdo em

massa como estratégia:



50

v" reducdo ou eliminacdo das pesquisas de mercado, em virtude do contato direto com os
clientes;

v" aumento do relacionamento entre empresas e clientes, resultando num aumento da
confianca e lealdade dos clientes a empresa;

v" uma reducdo dos estoques devido ao fato de o produto ou servico atender aos
requisitos exigidos pelo cliente;

v" reducdo da obsoléncia de produtos em estoque, devido ao fato de os produtos serem
feitos sob encomenda;

v" reducéo dos precos devido ao aumento do conhecimento sobre o sistema.

Royer (2007) ressalta tambem fatores internos e externos que justificam as empresas
adotarem a customizacdo em massa. Internos: disponibilidade de tecnologias habilitadoras,
compartilhamento de informacGes e conhecimento de produtos customizaveis. Externos
devidos a demanda por customizacdo, desenvolvimento da cadeia de suprimentos e condi¢fes
mercadoldgicas apropriadas. Ele conclui que com o aumento do nimero de op¢des oferecido
ao cliente, aumenta a demanda por estratégias de manufatura e troca de informacdes dentro da
organizacao.

Van Hoek (1999) ressaltou que o postponement ¢ mais amplamente aplicado nos
segmentos automotivo e de vestuarios, enquanto os alimentos limitam a aplicacdo do
postponement a embalagem final. Os alimentos sdo mais dificeis, segundo ele, devido a néo
modularidade do processo e a dificuldade em separar o processo em multiplas fases, em locais
e momentos diferentes no tempo, e em razdo de os produtos apresentarem um pequeno
aumento de valor até a fabricacdo final, reduzindo o incentivo em adiar a fabricacdo
definitiva. Também as tecnologias de processo ndo favorecem a dissociacdo do processo em
varias etapas. Assim sendo, o fato de serem produtos de baixo valor e pereciveis, aliado ao
curto prazo de entrega, dificultam a customizacao.

Ferreira e Alcantara (2011) concluem que o postponement é apenas um dos recursos
para se alcancar os objetivos da customizacdo em massa, que € o de se fabricar produtos que
atendam as necessidades individuais dos consumidores em uma escala comparavel a da

producdo em massa.
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2.5 Postponement: aplicacdo em setores produtivos no Brasil

Apesar das peculiaridades da atividade agroindustrial que justificam a aplicacdo do
postponement, a avaliacdo da utilizacdo dessa estratégia em outros segmentos econémicos
constituiu uma fonte a mais para a consecucgédo do presente trabalho.

Cunha (2002) estudou a aplicacdo do postponement em uma grande malharia e
confeccdo. Cardoso (2002) analisou a postergacdo na cadeia de tintas para impressdo,
investigando sete empresas do segmento. Hamzagic (2003) avaliou 0 postponement em uma
montadora. Sampaio (2003) estudou a aplicacdo do postponement em diversas empresas,
sendo uma montadora de veiculos, uma montadora de caminhdes e 6nibus, um fabricante de
computadores pessoais, um fabricante de tintas para decoracdo e um fabricante de bolos e
confeitos. Mendes et al. (2008) estudaram a postergacdo no segmento jeanswear e Rocha et
al. (2009) estudaram a postergacdo no setor de cal¢ados na regido de Crajubar (Regido do
Cariri, estado do Ceard).

Cunha (2002) relata que a Cia. Hering aplicou a estratégia de postponement de forma
nas suas linhas de produto, conseguindo uma reducdo efetiva do lead time. A empresa
mantinha artigos de forma genérica, ou seja, camisetas sem estampa, bordados, etiquetas ou
embalagem e finalizava a etapa da diferenciacdo a partir do conhecimento da demanda. A
partir de seu trabalho, ressaltou alguns pontos que, sanados, poderiam contribuir para a
companhia conseguir melhores efeitos com a aplicacdo da estratégia sendo:

v’ falta de avaliar resultados com os ganhos da aplicacdo da estratégia,
falta de consciéncia de que os custos podem e devem ser reduzidos,
falta de economia com producéo padronizada,
controle pouco eficiente da operacionalizacéo,

falta da integracdo da informacao entre areas e

D N N NN

forma de armazenamento de mercadorias precario
Concluiu, finalmente, que a falta de integracdo interna e externa tornam a empresa
menos competitiva.

Cardoso (2002) fez uma ampla revisdo da literatura e observou que o0 uso de bases na
formulacdo de tintas permitiu que fabricantes de embalagens pudessem usar a mesma base
como insumo de grande parte de suas tintas. Segundo a autora, o efeito das decisbes de
postergacdo na estrutura organizacional € muito importante. A producdo deve ser mais
flexivel e suscetivel aos pedidos dos clientes, necessitando de maior integracéo entre vendas e

producdo. Elementos que levaram a pratica da postergacdo de forma no caso das tintas de
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impressdo foram: adocdo de modernos equipamentos de impressdo pelos fabricantes de
embalagens gréficas, producdo de grande variedade de tintas a partir de um reduzido conjunto
de bases, baixa especializagdo quimica dos operadores de impressdo na inddstria de
embalagens e possibilidade de reducéo dos tempos de producéo, distribui¢do e aprovacdo das
tintas. Cardoso (2002) entdo resume que a incerteza de lead time de producdo, a grande
variedade e a incerteza nos prazos de entrega foram determinante a pratica da postergacao de
forma das tintas de impressao.

Hamzagic (2003) relatou que o postponement de manufatura, no caso dos chicotes
elétricos para veiculos somente se viabilizou pois havia condi¢des para tal, em razéo de alta
imprevisibilidade de demanda, ampla e variada gama de combinacgdes no final do processo,
aceitacdo da modularizacdo pelo produto, produto com venda oscilante (veiculos). O grande
facilitador foi a possibilidade de montagem em duas etapas, criando-se um item basico a partir
do qual se compuseram diversos diferentes itens de produto acabado.

Como grandes beneficios da aplicacdo da postergacdo, Hamzagic (2003) ressalta a
reducdo imediata dos estoques de fornecedores e montadoras, o0 melhor direcionamento da
producdo dos fornecedores de chicotes elétricos e a nao existéncia de produtos obsoletos, o
que até entdo era comum.

Sampaio (2003) em seu estudo sobre o poder estratégico do postponement ao avaliar
sua aplicacdo em varios setores de negdcios conclui que a estratégia ganha importancia como
alternativa tatica frente a crescente proliferacdo de produtos e servicos em mdltiplos canais,
em ambientes competitivos, com consumidores mudando seus desejos e expectativas
constantemente. Enfim o desafio das empresas no futuro € prosperar em ambientes de
negdcios com demandas cada vez mais mutantes e imprevisiveis. Em seus estudos ele conclui
que: 1) O postponement ndo é uma estratégia para toda e qualquer organizacdo. Os principais
aspectos sdo mercado, produto, processo, cadeia de suprimento, tecnologia e principalmente
visdo e comprometimento da lideranga organizacional. 2) A evolucdo das prioridades
competitivas se da pelas pressdes da concorréncia e dos consumidores. Assim, empresas
implementaram o postponement mais por pressdo dos agentes externos e ndo por uma acéo
pré ativa de seus gestores. 3) O desenvolvimento da tecnologia da informacdo esta
possibilitando estabelecer relacionamento mais proximo entre os agentes da cadeia. 4) O grau
de modularizagdo dos produtos e processos influencia na ado¢do do postponement, que fica
dependente do desenvolvimento tecnoldgico de produtos e processos mais modulares. 5) um
obstaculo que surgiu nas pesquisas a adocdo do postponement foi o aspecto cultural e

interorganizacional. Os executivos preferem gerenciar com base no poder e promogédo de
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relages antagonicas do que desenvolver relagcbes cooperativas projetadas especialmente para
compartilhar tanto vantagens quanto riscos.

Mendes et al. (2008) estudaram a postergacao no segmento de jeanswear, mercado de
produtos inovadores, com curto ciclo de vida, producdo em pequenos lotes, alta diversificacdo
e grandes diferenciagdo de modelos. Segundo os autores o postponement na etapa final
possibilita, apds a melhor definicdo da demanda/pedido, que as quantidades precisas de pecas
recebam o beneficiamento de lavanderia, bordado ou estampa de acordo com a escolha do
consumidor. A diferenciacdo na Ultima etapa de producdo de jeans acrescenta um alto indice
de valor agregado em pouco espaco de tempo, sendo 0 postponement uma importante
estratégia competitiva para os processos de diferenciacdo dos produtos de moda do segmento
de jeanswear.

Rocha et al. (2009), Rocha e Nunes (2009) estudando a aplicacdo do postponement no
setor de calgados do Crajubar no interior do Ceara, regido formada pelos municipios de Crato,
Juazeiro do Norte e Barbalha, ressaltam que existe uma competicdo acirrada entre as
empresas com aumento da diversidade de produtos, reducdo do ciclo de vida, inovacao
continua, melhoria na qualidade e reducdo de custos. As empresas devem buscar reducédo de
seus custos e aumentar o nivel de servigo aos clientes.

Os autores concluem que o postponement pode auxiliar na busca por reduzir os custos
e aumentar o nivel de servico aos clientes. Dependendo do seu ponto de aplicacdo a estratégia
de postponement implica em custos de estoque, custo de oportunidade, nivel de servico, perda
de produtividade. Assim sendo as empresas devem avaliar esses impactos ndo
individualmente, mas no conjunto dos resultados, equilibrando os custos totais e o nivel de

Servico.
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3.METODOLOGIA

3.1.Enquadramento metodologico da pesquisa

Demo (2002) ressalta que sO aprendemos algo, quando comparamos a situagao
anterior e atual e notamos nesta algo novo. Aprender € reconstruir, no sentido preciso de que a
aprendizagem auténtica desconstroi e reconstréi constantemente seus limites. A ciéncia é
sempre instavel; cresce, muda de direcdo, novos conhecimentos nem sempre confirmam os
anteriores e os paradigmas se sucedem, por vezes em meio a polémicas irreconciliaveis. E que
o discurso para ser cientifico precisa ser l6gico, sistematico, coerente e bem argumentado.

Padua (1997) ressalta que pesquisa é toda atividade voltada para a solucdo de
problemas. E a metodologia se faz necessaria em virtude da necessidade de se garantir
procedimentos cientificos em cada ciéncia e uma técnica geral que garanta uma estrutura
I6gica para as teorias cientificas.

A presente pesquisa é aplicada pois, de acordo com Turrione e Mello (2012),
caracteriza-se por seu interesse pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados
imediatamente na solucdo de problemas que ocorrem na realidade. Ela é suscitada por
objetivos comerciais através do desenvolvimento de novos processos orientados a necessidade
do mercado.

Ainda segundo os referidos autores, quanto aos objetivos a pesquisa é descritiva, ja
que delineia e visa descrever as caracteristicas de determinado fendmeno ou estabelecimento
de relages entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados e neste
caso retrata a aplicacdo da estratégia de postponement em uma agroindustria processadora de
alimentos.

Segundo Turrione e Mello (2012), as pesquisas quanto a forma de abordagem podem
ser combinada, quantitativa e qualitativa. Os autores destacam que a abordagem combinada
considera que o pesquisador pode combinar aspectos das pesquisas quantitativas e qualitativas
em todos ou em algumas das etapas do processo de pesquisa. De acordo com estes a
abordagem quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
nameros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las. As pesquisas quantitativas

requerem o uso de técnicas estatisticas.
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Godoy (1995) destaca que a abordagem quantitativa se preocupa com a medicdo e
quantificacdo dos resultados, busca a compreensdo evitando distor¢bes na andlise e
interpretacdo dos dados.

Para Bryman (1989) a abordagem quantitativa possui o foco em mensurabilidade,
generalizacdo e replicacdo dos experimentos. O procedimento seguido na pesquisa pode ser
reproduzido por outros pesquisadores que devem chegar a resultados parecidos.

Os metodos de procedimento mais comuns para a coleta de dados na pesquisa
quantitativa sdo experimento, survey ou pesquisa levantamento e modelagem e simulacéo.
(TURRIONE; MELLO, 2012).

A abordagem qualitativa de acordo com Turrione e Mello (2012) considera que h&
uma relacdo dinamica e direta entre o0 mundo real e o sujeito, que ndo pode ser traduzido em
nimeros. N&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. E descritiva, o pesquisador é o
instrumento chave.

Godoy (1995) ressalta que a abordagem qualitativa ndo procura medir 0s eventos, ndo
emprega instrumental estatistico na analise dos dados, parte de questdes amplas, que vao se
definindo a medida que o estudo se desenvolve.

Bryman (1989) destaca que a abordagem qualitativa da énfase em captar a perspectiva
e as interpretacdes dos individuos que estdo sendo pesquisados. Ele considera que as
caracteristicas basicas sdo o ambiente natural como fonte de coleta de dados, o pesquisador
como instrumento principal na coleta dos dados, multiplas fontes de dados, pesquisador
préximo do fenbmeno estudado, mais flexivel e menos estruturada e forte senso de contexto
que facilita o entendimento do fenémeno.

Baseado nas caracteristicas da abordagem de pesquisa acima descritas este trabalho
apresenta uma abordagem qualitativa.

Os métodos de procedimento mais comuns para a coleta de dados na pesquisa
qualitativa sdo Estudo de caso, Pesquisa acdo e Soft system methodology (TURRIONE;
MELLO, 2012).

Esta pesquisa adota como método de procedimento o estudo de caso. Para Yin (2005)
0 estudo de caso investiga fendmenos contemporaneos dentro do contexto da vida real,
quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo muito claras e séo utilizadas multiplas
fontes de evidéncias. Yin (2005) considera, ainda, que a principal tendéncia do estudo de caso
é esclarecer o motivo pelo qual uma ou o conjunto de decisdes foram tomadas, como foram

implementadas e quais os resultados alcangados. Segundo Turrione e Mello (2012) o estudo
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de caso vem sendo considerado um dos mais poderosos métodos de pesquisa na gestdo de
operagdes.

Miguel (2007) destaca que dentre as abordagens, o estudo de caso é exaustivamente
utilizado e os principais beneficios sdo a possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e
0 entendimento sobre eventos reais e contemporaneos. Nesta pesquisa 0 estudo de caso busca
aumentar o entendimento sobre a aplicacdo da estratégia de postponement em uma
agroindustria processadora de alimentos.

Yin (2005) ressalta que podemos trabalhar com caso unico ou multiplos casos. O caso
Unico permite um maior aprofundamento na investigacdo e é frequentemente utilizado na
pesquisa longitudinal. A limitagdo do caso Unico é o grau de generalizagdo. Quando séo
trabalhados multiplos casos, aumenta-se o grau de generalizacdo, porém a profundidade é
menor na avaliacdo dos casos.

Miguel (2007) pondera que, quanto ao recorte temporal o caso pode ser retrospectivo
ou longitudinal. O retrospectivo investiga o passado, coletando dados histéricos, tendo como
principal restricdo a dificuldade de determinar relacdes de causa e efeito. O longitudinal
investiga o presente apesar de poder ser necessaria uma analise temporal mais extensa.

Turrione e Mello (2012) classificam estudo de caso de acordo com o objetivo para o
qual é usado em: exploratorios, explanatorios e descritivos.

Exploratdrio: espécie de estudo piloto que pode ser feito para testar as perguntas norteadoras
do projeto, as hipdteses e o0s instrumentos e procedimentos.

Explanatorio: tem o objetivo ndo apenas de descrever uma determinada realidade, mas
também explica-la em termos de causa e efeito. O estudo de caso explanatério pode também
ter como objetivo a confirmacdo ou generalizacdo de determinadas proposicoes teoricas.
Descritivo: tem por objetivo mostrar ao leitor uma realidade que ele ndo conhece, ndo procura
estabelecer relagcdes de causa e efeito, mas apenas mostrar a realidade como ela é.

Como restricdo ao método de procedimento estudo de caso Miguel (2007) destaca o
fato de os trabalhos estarem sujeitos a criticas em funcéo de limitacbes metodoldgicas na
escolha do(s) caso(s), analise dos dados e geracdo de conclusbes suportadas pelas evidéncias.
Bryman (1989) desenvolve uma critica em razdo da ndo possibilidade da generaliza¢do dos
resultados.

O método de procedimento deste trabalho € estudo de caso unico buscando uma maior
profundidade na investigacdo da aplicacdo da estratégia de postponement em uma
agroindustria processadora de alimentos. E explanatorio, pois além de descrever a aplicagio

da estratégia de postponement nessa agroindustria propde-se explicar, em termos de causa e
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efeito, com recorte temporal longitudinal, pois faz uma andlise de alguns anos atras até o

presente.
A Figura 11, a seguir, referente a conducdo do estudo de caso e apresenta um

referencial de procedimentos a serem seguidos.
Figura 11 -Conduc&o do Estudo de Caso

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
ESTRUTURA € Delinear as proposicoes € Contataros
CONCEITUAL- . . casos
TEORICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR
grau de evolugao 0s € Registrar os
+ DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analise e contatos ¢ do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para & Produziruma
o(s) coleta e analise dos dados G
narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo AL )
(o} € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS ) )
€ Definir meios de controle & Construir painel
i da pesquisa € Identificar
¢ causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagdo € Desenhar
TESTE , , GERAR implicagbes tedricas
BILOTO € \Verificar qualidade dos dados RELATORIO
€ Fazer os ajustes necessarios € Pro’nlfer estruturs o/
| replicagdo

Fonte: Miguel (2007, p. 221)

3.2 Caracterizacdo da Unidade de analise

A unidade de analise para o estudo de caso € uma agroindustria processadora de
alimentos, localizada no interior do estado de Sdo Paulo. Segundo a Classificacdo Nacional de
Atividade Econémica CNAE (1031-7/00), é uma Industria de transformacdo, fabricante de
produtos alimenticios no grupo de fabricante de conservas de frutas, legumes e outros
vegetais. Os principais produtos processados sdo tomate e goiaba e 0s seus derivados. O
critério para escolha foi intencional, visto que o pesquisador mantém relagdo profissional com
a empresa selecionada, facilitando o acesso as informagoes.

A empresa, de acordo com o critério de classificacdo de empresas por numero de
funcionarios do IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, € considerada grande
empresa, pois possui mais de 500 funcionarios sendo 569 em dezembro de 2015. De acordo
com o método de receita operacional bruta anual, ou seja, a receita auferida no ano usado pelo
BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social a empresa € considerada

media-grande por possuir receita entre 90 e 300 milhdes de reais; em 2015 sua receita foi de

195 milhdes de reais.
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A indGstria de alimentos € de grande importancia para a economia brasileira. De
acordo com a ABIA (Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos) o segmento faturou em
2013 e 2014 respectivamente R$ 484.7 e R§ 529.6 bilhdes. Segundo o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) o setor com 33.5 mil empresas representa o maior

empregador da industria de transformacao com 1.6 milhdo de empregos diretos em 2014.

3.3 Coleta de dados

Segundo Yin (2005) o pesquisador deve se preparar para a coleta, pois se esta ndo for
corretamente realizada, todo o trabalho de investigacdo poderd ser posto em risco. Ele
ressalta, também, que é importante o pesquisador possuir habilidades como: fazer boas
perguntas, ser bom ouvinte, ser adaptavel e flexivel, ter nocdo clara das questdes que estdo
sendo estudadas e ser imparcial em rela¢do a nogdes pré-concebidas.

Para Yin (2005) as fontes de coleta de dados sdo a documentacdo, 0s registros em
arquivos, as entrevistas, a observacéo direta, a observacao participante e os artefatos fisicos.

O Quadro 13, apresenta os pontos forte e fraco de cada uma das fontes de evidéncia

para coleta dos dados, segundo Yin (2005).

Quadro 13 — Fontes de evidéncia em estudo de caso — Pontos fortes e fracos.

FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Documentacéo

-estavel- pode ser revisada varias vezes
-discreta — ndo foi criada como resultado do
estudo de caso

- exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

- ampla cobertura — longo espaco de tempo,
muitos eventos e muitos ambientes distintos

- capacidade de recuperacédo pode ser baixa
- seletividade tendenciosa, se a coleta ndo
estiver completa

- relato de visdes tendenciosas — reflete as
ideias preconcebidas (desconhecidas) do
autor

- acesso — pode ser negado

Registros em arquivos

(Os mesmos mencionados para
documentagéo)
- precisos e quantitativos

- (Os mesmos mencionados para
documentacéo
-acessibilidade aos locais

Entrevistas

- direcionadas — enfocam diretamente o
topico do estudo de caso

- perceptivas — fornecem inferéncias causais
percebidas

- visdo tendenciosa devido a questdes mal-
elaboradas

- respostas tendenciosas

- ocorrem imprecisdes devido & memoria
fraca do entrevistado

- flexibilidade — o entrevistado d& ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Observagdes diretas

- realidade — trata de acontecimentos em
tempo real
- contextuais — tratam do contexto do evento

- consomem muito tempo

- seletividade — salvo ampla cobertura

- reflexividade — o acontecimento pode
ocorrer de forma diferenciada porque esta
sendo observado

- custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Observacdo participante

- (Os mesmos observados para observacdo
direta)

- perceptiva em relagdo a comportamentos e
raz0es interpessoais

- - (Os mesmos observados para observacdo
direta)

- visdo tendenciosa devido & manipulagéo
dos eventos por parte do pesquisador

Anrtefatos fisicos

- capacidade de percepcdo em relagdo a
aspectos culturais
- capacidade de percepcdo em relacdo a
operagdes técnicas

- seletividade
- disponibilidade

Fonte: Yin (2005, p.108)
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De acordo com Miguel (2007) a coleta de dados deve ser considerada encerrada
quando a quantidade de dados for suficiente para enderecgar a questdo da pesquisa.

Na atual pesquisa foram coletados dados e informacgdes em evidéncias de documentos,
registros em arquivos, demonstracdes financeiras internas, observacao direta das operacdes e
praticas e por meio de entrevistas semi estruturadas.

Como o autor mantém uma relacdo profissional com a empresa foi viabilizada a
observacao direta e 0 acesso a registros, arquivos e documentos.

Nos estudos em varias empresas brasileiras do segmento de alimentos feitos por
Ferreira (2009), Ferreira e Alcantara (2013) e Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) foram
levantados com base na teoria e estudos de multiplos casos os fatores que favorecem a adogao
do postponement, os passos para a aplicacdo do postponement, as medidas para avaliar o
desempenho do postponement e proposto com base nos resultados uma estrutura conceitual
para a aplicacdo do postponement.

Para a elaboracdo do roteiro de entrevistas, aplicado aos cinco gestores da empresa
Star, foi utilizada a caracterizacdo feita por Ferreira (2009): dos fatores que favorecem a
adocdo do postponement, dos passos para a aplicacdo dessa estratégia e das medidas para
avaliagdo de desempenho.

Apos a analise dos resultados da aplicacdo do roteiro ( Apéndice A ) foi proposto
conforme ( Apéndice B ) aos mesmos gestores que indicassem em ordem de importancia de 1°
a 5% principais fatores e ou motivadores para a aplicacdo do postponement, principais passos
para a aplicacdo e as medidas para avaliacdo de desempenho do postponement.

As entrevistas foram feitas com cinco responsaveis de setores sendo o gestor
responsavel pela qualidade (graduado em tecnologia producdo industrial e engenharia de
producdo), responsavel pelo planejamento/producdo (técnico em alimentos e graduado em
tecnologia de producdo industrial), responsavel pelo setor de pesquisa/desenvolvimento e
responsavel técnico (graduado em quimica e pés-graduado em engenharia de
producdo), responsavel pela logistica (graduado em administracdo) e responsavel pela
manutencdo e engenharia (técnico em mecanica e graduado e pos-graduado em
administracdo), conforme resumo no Quadro 14. Para auxiliar na sub se¢do sobre evolugéo
historica das empresas processadoras de conservas foi realizada uma entrevista nao
estruturada com um dos fundadores da empresa e que atua hd mais de 50 anos neste

segmento.
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Quadro 14 — Resumo do perfil dos gestores entrevistados

Gestor Area atuagio Formacéo Tempo Tempo Idade
Funcéo Empresa
Gestor 1 Qualidade Graduado em Engenharia de 4 anos 4 anos 30
Producédo
Gestor 2 PCP/Producéao Graduado em Tecnologia de 2 anos 6 anos 28

producéo industrial

Gestor 3 Pesquisa e Graduado em Quimica e Pés 6 anos 6 anos 34
Desenvolvimento graduado em Engenharia de
Producéo
Gestor 4 Logistica Graduado em Administracao 5 anos 9 anos 27
Gestor 5 Manutencéo Técnico em mecénica e 3 anos 3 anos 47

Graduado em Administracao

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4 Analise de dados

De acordo com Yin (2005) a analise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, recombinar as evidéncias, tendo em vista proposi¢des iniciais de um
estudo. Para Yin (2005), trata-se de uma atividade dificil se as estratégias e as técnicas ndo
forem bem definidas. O pesquisador deve estabelecer prioridades do que deve ser analisado e
as razbes dos aspectos selecionados. Da mesma forma, a analise das evidéncias é considerada
um aspecto dos menos explorados e mais complicados, dificeis de desvendar.

Miguel (2007) ressalta que na analise o que deve ser essencial é ter ligacdo com 0s
objetivos e constructos da pesquisa.

Yin (2005) sugere duas estratégias analiticas gerais. A primeira € preferida por ele e é
norteada seguindo-se as proposicdes tedricas que levaram ao estudo do caso. Uma segunda
estratégia analitica geral é desenvolver uma estrutura descritiva a fim de organizar o estudo de
caso. Como técnicas analiticas ele sugere: dispor as informacGes em séries diferentes, criar
uma matriz de categorias e dispor nelas as evidéncias, criar modelos de apresentacdo dos
dados — fluxogramas e outros métodos — para examinar os dados, classificar a frequéncia dos
eventos em tabelas, examinar a complexidade dessas classificacdes e dispor as informagoes
em ordem cronoldgica ou outra disposi¢éo temporal.

Nesta dissertacdo 0 autor optou pela segunda estratégia geral para analise das
evidéncias, pois o0 estudo tem como propdsito inicial a descrigdo da aplicacdo da estratégia de

postponement em uma agroindustria processadora de alimentos.
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4 POSTPONEMENT EM UMA AGROINDUSTRIA DE ALIMENTOS:
PROCESSO DE APLICACAO

A empresa selecionada para descricdo e avaliacdo da aplicacdo da estratégia de
postponement de manufatura segundo a Classificacdo Nacional de Atividade Econdmica
CNAE (1031-7/00), é uma Industria de transformac&o, fabricante de produtos alimenticios no
grupo de fabricante de conservas de frutas, legumes e outros vegetais, com destaque para o

processamento de tomate e goiaba.
4.1 Evolucdo histérica das empresas processadoras de tomate e goiaba no Brasil

O contexto no qual se instalam e evoluem as empresas processadoras de alimentos, no
caso 0 tomate e goiaba, é relevante para a compreensdo da dinamica da empresa Star, objeto
do presente estudo.

De acordo com World Processing Tomato Council- WTPC (2014) foram produzidos
no mundo 41.361 mil toneladas de tomate para inddstria e os principais produtores foram o0s
Estados Unidos com 13.692 mil toneladas, a China com 6.300 mil toneladas, a Italia com
4.914 mil toneladas. O Brasil produziu 1.400 mil toneladas, sendo o sétimo pais em volume
de producdo mundial. A WTPC previu, para o Brasil, em 2015, 1.300 mil toneladas.

O consumo de derivados de tomate no ano 2012/2013, de acordo com a Tomato News,
junho/julho de 2014 pag.54 em kg/habitante/ano de tomate cru convertido em produtos
industrializados derivados de tomate foi de 20.4 kg na América do Norte, 18.9 na Unido
Européia, 22.9 na Australia e 8.3 no Brasil. Ainda de acordo com a Tomato News, a média
mundial de consumo foi, em 2012/2013, de 5.3 kg e apenas 35% da populacdo mundial
consumiram acima da média ficando os demais 65% abaixo dessa média.

Segundo Mello (2014) os primeiros registros do tomate como alimento sdo de 1772 na
Franca. Em 1875 na Italia Francesco Cirio funda a mais antiga indistria de tomate. Com a
intensa imigracédo italiana o tomate foi trazido para o Brasil e se desenvolveu em diversos
ciclos, no agreste de Pernambuco, no estado de Sao Paulo, no Vale do S&o Francisco em
Pernambuco e Bahia e no cerrado goiano e mineiro.

Ainda, segundo Mello (2014), em 1914, a industria PEIXE inicia o processamento de
massa de tomate e goiabada no Brasil sendo esta a primeira agroinddstria de conservas do

pais.
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Mello (2014) ressalta que, em 1939, a Peixe fundou em Monte Alto uma unidade que
na década de 60 seria transferida para Taquaritinga, para processar tomate e goiaba. Em 1941
foi inaugurada a primeira fabrica da Companhia Industrial de Conservas Alimenticias a CICA
em Jundiai, em 1944 foi inaugurada em Monte Alto a CRAI Castro Ribeiro Agro Industrial
S/A; em 1950 foi fundada em S&o Carlos a Hero; em 1955 foi fundada a Companhia
Industrial e Mercantil Paoletti S.A., em Véarzea Grande Paulista, depois transferida para
Cajamar e, posteriormente, para Aracatuba.

Ainda em operacdo no estado de Sdo Paulo as principais processadoras de conservas
de tomate e goiaba sdo a Predilecta, Stelladoro, Fugini, Val Alimentos e que processam
apenas tomate: Alimentos Wilson, Etti e Cépera.

Segundo Mello (2012) é importante destacar 0s investimentos em materiais
agrondmicos mais adequados a industria de processamento, que fazem do Brasil, hoje, um dos
maiores produtores de tomate industrial do mundo com mais de 20.000 ha. de &rea e uma
produtividade média de até 85 toneladas por hectare.

Mello (2012) destaca que as principais caracteristicas industriais para o tomate sao:
teor de solidos soluveis, viscosidade ou consisténcia, cor, acidez (PH) e acidez titulavel.

Em entrevista realizada com um dos fundadores da empresa Star e que trabalha desde
a década de 50 em empresas do mesmo segmento da empresa objeto do presente estudo, foi
possivel entender melhor a evolucgao das empresas com perfil semelhante.

Com base nos relatos do entrevistado, constatou-se que as empresas processavam 0
tomate e ja enlatavam o extrato de tomate em embalagens finais, naquela época vidros e latas.
O concentrado de tomate na época era denominado de concentrado de tomate ou massa de
tomate. Esse processo se iniciou devido a demanda por este produto que tinha a grande
col6nia de imigrantes italianos, que o consumia na Italia.

O tomate para industria, na década de 50, ndo era cultivado exclusivamente para
destino industrial; as variedades eram comuns tanto para consumo in natura quanto para a
indGstria. N&do existia a aplicacdo da estratégia de postponement, ou seja, ndo havia a
producdo de uma base ubiqua (usada em varios produtos) que seria armazenada para posterior
diferenciacdo. Quando armazenavam ja o faziam em embalagens finais e a massa era o Unico
produto, ndo havendo a producédo de demais derivados de tomate.

Com o passar dos anos e o desenvolvimento de empresas como Cica, Peixe e Etti,
essas empresas desenvolveram novos produtos derivados do tomate e de outras frutas e
legumes, além do extrato, como o molho de tomate, catchup e puré de tomate e derivados da

goiaba, além da goiabada, geleia, goiabada cremosa e suco de goiaba. Desenvolveram
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também, na parte agricola, variedades mais especificas para a inddstria e comecaram a
fomentar produtores a plantar exclusivamente para a industria.

Na industria, as empresas desenvolveram as primeiras técnicas que possibilitavam o
armazenamento da polpa do tomate e da goiaba durante a safra, para posterior formulacédo do
produto final, num periodo de entressafra. Com o0 aumento da demanda as empresas, por volta
dos anos 1967/68, trouxeram equipamentos de concentragdo a VvAacuo e iniciaram 0
armazenamento da polpa pré-processada na safra para atender a demanda na entre safra. A
polpa de tomate e goiaba concentrada era acondicionada em latas de 20 litros que eram
fechadas com solda de estanho num processo denominado de hot fill (enchimento a quente)
pelo qual a polpa era pasteurizada a uma temperatura de 95 ° C e armazenada nas latas de
folha de flandres. Com o passar dos anos, tanto a tecnologia de campo, com melhores
variedades, técnicas de cultivo, bem como técnicas de industria foram desenvolvidas. Na
indUstria a polpa deixou de ser armazenada em latas de volume de 20 litros e passou a ser
acondicionada em tambores de 200 kg, sendo ainda o processo denominado de hot fill.

Quanto a inddstria duas mudancas no processamento de goiaba e de tomate séo
ressaltadas: uma mudanca de processo de cold break (quebra a frio) para hot break (quebra a
quente). Essa mudanca foi feita na operacdo de inativacdo enzimatica do tomate e da goiaba,
que consiste em aquecé-los, imediatamente apds a trituracdo do fruto, para que as enzimas do
ambiente ndo tenham tempo de destruir as cadeias de pectina das frutas, preservando assim a
consisténcia da polpa, deixando o produto final mais encorpado, caracteristicas valorizadas
pelos consumidores. Outra tecnologia de processo que se desenvolveu na Italia e foi trazida
para o Brasil, na década de 90, foi denominada de envase asséptico. Essa tecnologia consiste
em esterilizar o produto em altas temperaturas, depois resfriar rapidamente e em
equipamentos assepticos, sem contato com 0 ambiente externo e acondicionar este produto em
bolsas assépticas, previamente esterilizadas. Essa tecnologia permite preservar muito mais as
caracteristicas do produto e permite que ele fique armazenado por até dois anos sem
necessidade de refrigeracdo e sem perder suas caracteristicas.

Essa tecnologia de envase asséptico possibilitou as empresas aplicarem amplamente o
postponement, pois viabiliza processar todo o volume de tomate e goiaba adquirido no
periodo de safra, quando a qualidade € melhor, 0 volume € maior e 0s pre¢os sdo menores,
armazenando este excedente de tomate e goiaba sob a forma de polpa ubiqua (que é usada em

varios produtos), que sera customizada no futuro quando a demanda for conhecida.
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4.2 Caracterizagdo da atividade produtiva da empresa Star

A principal atividade da empresa € o processamento de goiaba e tomate. Comercializa
e distribui produtos com sua marca em todo o territério nacional bem como produz com
diversas outras marcas para redes atacadistas e varejistas. Em dezembro de 2014 a empresa
tinha ativos 270 Stock Keeping Unit - SKU, dos quais 37% dos itens produzidos com sua
marca e 63% produzidos com a marca de diversas redes atacadistas e varejistas do Brasil.

Os principais produtos derivados de tomate sdo: catchup, polpa, extrato, base para
molho e molho pronto, produzidos em diversos tamanhos e tipos de embalagens (flexivel,
latas, vidros), com diversos sabores, principalmente os molhos (tradicional, parmegiana, para
pizza, com manjericdo, etc.) e diversas marcas. Dos 109 SKU de produtos derivados de
tomate 30% sdo produzidos com a marca do proprio fabricante e 70% sao produzidos com a
marca de redes atacadistas e varejistas.

Os produtos derivados de goiaba sdo basicamente trés. A polpa especial de goiaba é
vendida em tambores de 200 kg para outras empresas que a usam para produzir suco de
goiaba. Os outros dois itens sdo geleia de goiaba e goiabada, esta responsavel pelo grande
volume de derivados de goiaba produzidos na empresa. A producdo é comercializada em
diversos tipos de embalagem, com diversos tamanhos e marcas. Do total de 56 SKU de
derivados de goiaba 28% s&o comercializados com a marca do fabricante e 72% com a marca
de redes atacadistas e varejistas.

A sazonalidade da producdo da matéria prima (tomate e goiaba) constitui caracteristica
do processo produtivo. O tomate é obtido através da integracdo com produtores rurais, numa
relacdo regulada por contrato, regido por deveres e obrigacdes. A industria fornece mudas,
adubos, defensivos, equipamentos para a colheita, assisténcia técnica e garante a compra da
fruta a precos previamente acordados. O produtor fica responsavel pela terra, pelo manejo da
cultura e pela alocacdo de mao de obra no campo.

O tomate é uma fruta da espécie solanum lycopersicum e sdo diferentes as variedades
destinadas ao consumo in natura ou utilizadas como insumo industrial.

As destinadas para consumo in natura, “de mesa”, sdo variedades especificas: os
frutos, normalmente, tém formato de um caqui e é plantada o ano todo em pequenas areas, as
vezes em estufas protegidas das variagfes climaticas e pragas. A planta é estaqueada ou semi
estaqueada devido a caracteristica de crescimento indeterminado, ou seja, a haste termina com

uma gema vegetativa.
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Os tomates para processamento industrial normalmente sdo de variedades especificas
com caracteristicas agrondémicas e industriais adequadas para a industrializacdo, embora
possam ser destinadas ao mercado in natura quando disponiveis. S&o plantas rasteiras, com
crescimento determinado, ou seja, a haste termina com uma gema reprodutiva; a planta tem
como caracteristica o porte determinado, maturacdo dos frutos concentrada e capacidade de
armazenamento dos frutos na planta, o fruto com o formato chamado italiano mais lembrando
uma pera. Devido as condic¢des de clima ndo é possivel produzir em larga escala o ano todo,
ficando o periodo de colheita ideal do tomate de julho a outubro.

O quadro 15, ilustra a sazonalidade na produgdo agricola do tomate, indicando os
meses do ano de safra desta fruta.

Quadro 15 -Sazonalidade de producgdo de matéria prima — tomate

SAZONALIDADE PRODUCAO DE MATERIA PRIMA
MESES DE SAFRA COM DISPONIBILIDADE DE MATERIA PRIMA

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun|Jul| Ago | Set | Out | Nov | Dez
TOMATE

Fonte: Elaborado pelo autor

Por se tratar de cultura perene, o mecanismo de comercializacdo da goiaba é o
mercado spot, normalmente sem vinculos contratuais entre empresa processadora e 0
produtor. A goiaba é uma fruta da arvore psidium guajava, planta da familia myrtaceae.
(OSHIRO, DRESCH e SCALON, 2012). A principal variedade de goiaba cultivada para
industria é a paluma e, para mesa, ou seja, consumo in natura, a paluma e pedro sato. O
volume de goiaba produzido no Brasil em 2014 foi de 345.3 mil toneladas em uma area de
15.2 mil hectares. (IBGE, 2014).

Nos ultimos anos, em razdo de inovagdes agrondmicas sobre variedade, manejo de
poda das plantas, irrigacdo e adubacdo, houve a possibilidade de o produtor conseguir um
controle sobre a producdo de goiaba, disponibilizando frutas o ano todo. Como a producéo
tende a ser menor fora do periodo de safra e os precos maiores, estas frutas vao
principalmente para o mercado de frutas in natura. No entanto, parte dessa fruta néo
absorvida pelo mercado in natura é vendida para a inddstria que acaba recebendo goiaba, em
menor volume, o ano todo. Apesar disso, o grande volume de goiaba para a industria é
processado no periodo de safra, periodo em que a qualidade, o volume e 0s pre¢os sdo mais
vantajosos para a industria. O Quadro 16, apresenta os meses do ano em que a industria
possui disponibilidade de goiaba com qualidade, preco e volume adequados ao processamento

industrial, ou seja, 0os meses de safra agricola da goiaba, de janeiro a abril.



Quadro 16 - Sazonalidade de producao de matéria prima — goiaba

SAZONALIDADE PRODUCAO DE MATERIA PRIMA

MESES DE SAFRA COM DISPONIBILIDADE DE MATERIA PRIMA

Jun

Jul

Ago | Set | Out | Nov | Dez

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai
GOIABA

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 17, é apresentado um resumo do perfil da empresa estudada.

Quadro 17 — Resumo do perfil da empresa estuda

CARACTERISTICA EMPRESA STAR
Ano fundacgdo 2002
Numero de funciondrios (Dez/2015) 569
Faturamento em 2015 (milhdes de RS) 195

Principais produtos

Goiabada, molhos de tomate e catchup

Outros produtos

Geleias, extrato de tomate e vegetais

Area de atuacdo

nacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Na figura 12, a seguir, estd apresentada a evolucdo do faturamento da empresa

estudada, tendo como base 100 o ano de 2006, a fim de que, mantido o sigilo, seja possivel

avaliar a evolucdo percentual do faturamento até o ano de 2015.

Figura 12 — Evolucéo do faturamento da empresa Star
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Fonte: Elaborado pelo autor
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5 A APLICACAO DA ESTRATEGIA DE POSTPONEMENT NA
EMPRESA STAR

5.1 O Processo de transformacéao industrial da goiaba e do tomate
A Figura 13, a seguir, ilustra o processo de transformagéo industrial da goiaba e do

tomate, por meio de um fluxograma do processo em suas diversas etapas.

Figura 13 - Fluxograma de processo goiaba/tomate

Recehimento Goiaba/Tomate

*

Descarga
¥
Lavagem
[]
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I
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Esterilizagio .| Formulagio Produto
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Resfriamento Esterilizacio
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Bazs .+
EResfriamento
¥
POSTPONEMENT ) Armazenagem da Encaixotamento’
¥
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Produto acabado
Distribuicdo
Clientes

Fonte: Elaborada pelo autor

O processamento da goiaba e do tomate inclui as mesmas etapas. No periodo de safra
as frutas vdo sendo processadas até um determinado estagio, sendo parte destinada a producéo
de produtos finais para o atendimento de uma demanda atual (declarada) e parte concentrada

ainda mais e armazenada sob a forma de polpa ubiqua em embalagens assepticas para
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posterior transformacdo nos periodos de entre safra, quando se tem baixa disponibilidade de
matéria prima.

Descricdo das etapas de processamento

Recebimento de goiaba/tomate:

As frutas, goiaba e tomate, com destino industrial, sdo transportadas a granel em
caminhdes tipo cacamba, ap6s a colheita do tomate mecanizada e a colheita manual da
goiaba. Ao chegarem a empresa, 0s veiculos sdo destinados a um pétio e aguardam para que
os frutos sejam classificados e possam seguir para 0 processamento.

Antes de seguir para o processamento é colhida uma amostra de cada veiculo e feita
uma classificacédo dos frutos, sendo determinado o percentual de frutos bons, verdes, podres e
sujidades, de forma a serem atendidas as normas do Ministério da Agricultura para
industrializacdo e, assim, estarem aptos para 0 processamento.

Descarga/Lavagem:

A descarga da goiaba e do tomate é feita com &gua; durante o percurso até a esteira de
selecdo das frutas e, para melhorar a limpeza, a agua vai sendo trocada. Essas trocas sdo
importantes principalmente no caso do tomate. Por se tratar de um fruto cujas plantas séo
rasteiras e de colheita mecanizada, os frutos arrastam bastante sujidade de terra, que deve ser
removida. Em seguida as frutas passam por dois chuveiros com agua clorada sob alta pressdo
para completar a higienizagéo.

Selecéo:

As frutas, goiaba e tomate, passam por esteiras rotativas junto as quais ficam pessoas
treinadas que retiram todas as frutas ndo adequadas ao processamento e outras sujidades como
ramos, folhas e algum material estranho. Esses descartes sdo destinados a alimentacéo animal,
ao aterro sanitario ou utilizados como adubo agricola.

Inativacdo Enzimatica:

Em seguida, as frutas adequadas, tanto a goiaba quanto o tomate, sdo triturados e
passam por um aquecimento. Essa etapa tem a finalidade de inativar as enzimas presentes no
ambiente que atacam as cadeias de pectinas dos frutos tdo logo ocorra a fragmentacdo dos
mesmos. Quanto mais forem preservadas as pectinas melhor serd a consisténcia do produto
final, melhorando o aspecto dos derivados de tomate e de goiaba. Este aquecimento também
possibilita uma melhor e mais eficiente retirada das sementes na operacdo posterior de
despolpamento.

Despolpamento:
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Ap0s a inativacdo, as frutas passam por peneiras rotativas com alta rotacdo que separa
a polpa da pele e a semente dos frutos. O didametro dos furos da tela das peneiras varia para a
goiaba e para o tomate dependendo do produto final a que sera destinada a fruta. As peles e
sementes sdo destinadas a alimentag@o animal ou utilizadas como adubo agricola.
Concentracgéo:

A polpa de suco do tomate ou goiaba é concentrada em equipamentos com atmosfera
modificada, a vacuo, o que permite que a polpa entre em ebulicdo em temperaturas mais
baixas, preservando as caracteristicas da fruta. A polpa de cada fruta tera concentracéo
especifica. Nessa etapa do processo o produto pode ter dois direcionamentos: a) direcionado
para a fabricacdo de produtos acabados (diferenciacdo ndo postergada) aproximadamente
25% do volume total de frutas processada, atendendo as demandas atuais de produtos; b)
segue um outro processo através do qual serd transformado em polpa semiacabada
(diferenciacdo postergada) aproximadamente 75% do volume de frutas processada, que sera
postergada para diferenciacdo em um outro momento, quando surgir a demanda por produtos

especificos e ndo houver oferta de frutos para atender a essa demanda.

5.1.1 Processo de polpa semi acabada — diferenciacio postergada

Esterilizagao:

A polpa, apds concentrada, passa por equipamentos que elevam a temperatura da
mesma a cerca de 110°C, por um periodo curto de poucos minutos. Esse processo tem a
finalidade de eliminar todo e qualquer microrganismo que possa deteriorar a mesma
posteriormente.

Resfriamento:

Imediatamente ap06s a esterilizacdo, a polpa é resfriada por agua fria com contato
indireto, esse resfriamento a temperatura ambiente tem a finalidade de completar o tratamento
térmico e evitar que a alta temperatura possa deteriorar a polpa, comprometendo suas
caracteristicas de cor, sabor e aroma.

Envase Asséptico em bags:

Apos o resfriamento, a polpa esterilizada é acondicionada em embalagens plasticas
laminadas, que foram confeccionadas e esterilizadas por radiagédo, estando também assepticas.
Essa operacdo ocorre em equipamento com pressdo positiva por vapor, que evita que 0
produto possa ter contato com o ar e se contaminar novamente. Em seguida, as embalagens

com polpa sdo acondicionadas em tambores metalicos que sdo colocados em pallets e
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armazenados. Esse processo permite que a polpa de goiaba ou de tomate permaneca por até
dois anos em temperatura ambiente sem perder suas caracteristicas.
Armazenagem da polpa semi acabada:

A polpa acondicionada em tambores fica armazenada em pallets de madeira
empilhados no pétio da empresa. Como a producdo das matérias primas é sazonal, quando ndo
houver disponibilidade de frutas a empresa fara uso da polpa que foi armazenada na safra para

atender a demanda “ainda ndo dimensionada” de produtos acabados.

5.1.2 Formulagéo do produto acabado — diferenciacio néo postergada

Formulacéo produto acabado:

A polpa para este ponto do processo pode vir do processamento da fruta se estiver em
periodo de safra agricola, ou do estoque de polpa anteriormente processada se estiver nos
periodos de entressafra.

Quando a fruta esta sendo processada, parte dela é direcionada do concentrador para o
preparo de produto final para atender a uma demanda atual de produto. Ou conforme relatado,
nos periodos de entressafra a polpa que foi armazenada em tambores em uma forma ubiqua
reiniciard o seu processamento, a partir desse ponto do processo quando a demanda for agora
conhecida, com todas as suas caracteristicas.

Cada polpa recebe nessa etapa os demais ingredientes da férmula, dependendo do tipo
e do produto a ser feito. A polpa de goiaba recebe normalmente a adicdo de acglcar para
producdo de goiabada e geleia. A polpa de tomate recebe sal e aglcar quando for para extrato;
quando for para molho recebe além de sal agtcar amido, cebola, alho e demais condimentos;
guando catchup recebe amido, sal, acUcar, vinagre e aromas. Enfim a polpa armazenada sob a
forma ubiqua agora ira ser diferenciada, atendendo a demandas especificas de produto, marca,
tamanho e tipo de embalagem.

Esterilizagao:

O produto pronto passa por um aguecimento que possui a finalidade de eliminar os
micros organismos que posteriormente possam estragar o produto, cada derivado de goiaba ou
tomate possui tempos e temperatura especifico de acordo com suas caracteristicas.
Envase/Embalagem:

Normalmente ocorre com o produto em temperatura alta. Assim que esta pronto, é

acondicionado nas embalagens finais. Esta etapa é diferente para cada tipo e tamanho de
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embalagem (copo, lata, saché, bags). Cada embalagem é envasada em equipamentos
especificos, respeitando suas particularidades.
Resfriamento:

Ap0Gs o acondicionamento na embalagem final, a mesma passa por um processo de
resfriamento, com a finalidade de completar o tratamento térmico e preservar as
caracteristicas do produto, evitando a perda de caracteristicas valorizadas pelo consumidor.
Esta etapa, no caso da goiabada, € mais demorada, pois ela enquanto quente é pastosa e
somente ficard com textura de corte apds cerca de 24 horas, sendo disponibilizada para a
expedicdo somente um dia pds o envase.

Encaixotamento/Paletizacgéo:

Apbs o resfriamento, as embalagens sdo acondicionadas em caixas de papeldo para
posterior embarque, sdo acondicionadas em pallets e levadas para o deposito de produto
acabado. Cada pallet recebe uma etiqueta e a partir de entdo passa a ser gerenciado por um
sistema de gerenciamento de armazém Warehouse Mangament System (WMS).
Armazenagem de produto acabado:

Cada pallet recebe uma etiqueta e, a partir de entdo, passa a ser gerenciado por um
sistema de gerenciamento de armazém Warehouse Mangament System (WMS), pelo qual
Onde o sistema controla o FIFO (First in — First out).

O produto permanece nesse deposito e sua movimentagdo para os clientes ocorre apos

a formacéo das cargas com destinos definidos para atacados, distribuidores ou mercados.

5.2 Caracterizacdo da aplicacao da estratégia de postponement

Nesta sub secdo serd apresentado a alteracdo das atividades realizadas com e sem a
aplicacdo de postponement de forma e tempo. Na figura 14, sdo apresentadas de forma
resumida, as etapas de processo produtivo dos produtos derivados de goiaba e tomate. Na
referida figura pode ser identificada uma mudanca no fluxo produtivo com e sem a aplicacéo
do postponement de forma.

Na primeira etapa, sem a aplicagdo do postponement de forma, tém-se as etapas de
recebimento de matéria prima até estoque de produto final sendo realizadas por previséo. Para
a empresa que fabrica produtos bastante customizados, seja por diferenciacdo de sabores,
tamanho diversos de embalagens ou por marcas diversas, a previsdo da demanda €

praticamente inviavel de ser aplicada.
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Na segunda etapa, na qual ocorre a aplicagdo do postponement de forma, o processo
vai do recebimento da matéria prima até a producdo de polpa de goiaba e de tomate
concentrada, que é armazenada em embalagens assépticas sem necessidade de refrigeracdo
por até 2 anos. A partir desta etapa, as atividades passam a ser realizadas sob encomenda, ou
seja, a etapa da diferenciacdo se da somente ap6s o recebimento do pedido com todas as suas
caracteristicas de comercializag&o.

Com a aplicacdo do postponement € possivel identificar etapas que antes eram
realizadas por previsdo e, agora, sdo realizadas sob encomenda. Um maior numero de etapas
passam do processo de empurrado para puxado, ou seja, um maior nimero de atividades
ocorre sob pedido, uma vez que as atividades de manufatura final e envase/embalagem final

dos produtos de goiaba e de tomate sdo realizadas a partir da demanda definida.

Figural4: Elaboracéo dos derivados de tomate e goiaba sem e com aplicacdo do postponement de forma

PROCESS0O SEM POSTPONEMENT DE FORMA
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. Produzido por previsdo _l‘ Pedido
-+ o
Extracao - N
Rs-cs-b'l:r- ento da polpa ""1E'E"£ra:‘l'-c_'lr:0';""al — Estoque DIEtFIbLIIE;EID
materia- |:> |::> I::} fembalagem I::} Produto I::} L=
prima tomate tomate ou ! == Final clientes
ou goiaba goiaba)
Produtos Produtos Produtos
genéricos acabados pronto para
venda

PROCESS0O COM POSTPONEMENT DE FORMA

- Produzido por previsdo Produzido sob pedido

¥

Extracao

RE:-E:‘:;'Z?O :> da polpa E?;I:}:i Mal:ncira:‘.::;mal Erwvase/ Distribuico
prima tomate | M Semi- - tomate ou )| embalagem |EEp E%Ejt;
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Produtos PEroduios PEroduios Produios
EenEricos EENEricos acabados pronto para
wenda

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.139)

A figura 15, a seguir, apresenta o resumo das atividades com e sem a aplicacdo do
postponement de tempo. E possivel verificar a ocorréncia de um aumento das atividades
realizadas sob pedido. A empresa estudada possui um depdsito central localizado junto a
planta fabril, na qual os produtos ficam armazenados e a distribuicdo para os clientes ocorre

somente apos o recebimento do pedido com todas as caracteristicas.
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Figural5: Elaboracdo dos derivados de tomate e goiaba sem e com a aplicacdo do postponement de tempo
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Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.140)

5.2.1 Fatores que favorecem a adocdo do postponement em uma agroindustria de

alimentos

A selecdo dos fatores que favorecem a adocdo do postponement e as areas ou
dimensdes afetadas por essa estratégia foi um procedimento originalmente proposto por
Ferreira (2009) e adaptado pelo autor para o desenvolvimento da pesquisa que da suporte a
presente dissertacéo.

A contribuicdo foi avaliada em 5 niveis: NC — ndo contribui, B — baixa contribuigéo,
M — meédia contribuicdo, A- alta contribuicdo e MA — contribuicdo muito alta.

A seguir, no Quadro 18, vemos o resultado das entrevistas quanto aos fatores que

favorecem a adogéo do postponement.



Quadro 18: Fatores que favorecem a adoc¢do do postponement da perspectiva dos gestores da empresa Star

DIMENSAO FATORES CONTRIBUICAO DOS FATORES
ATRIBUIDA PELOS GESTORES
Gestor | Gestor | Gestor | Gestor | Gestor
1 2 3 4 5
Mercado Incerteza da demanda A MA A MA MA
Variacdo da demanda MA A A A MA
Consumidores exigentes B A MA A A
Adocdo da estratégia M B A M M
pelos concorrentes
Produto Matéria prima sazonal MA MA MA MA MA
Preco A MA MA A A
Marcas e versdes de A A A A A
produto (diferentes)
Variacao tamanho A A MA A A
produto/embalagem
Variacdo peso do produto | MA A A A MA
Padronizagéo NC M A A A
Complexidade baixa e NC M MA M A
customizacdo em massa
Prazo de validade A A M B B
Processo Processo modular NC M NC M A
Processo de manufatura A M A M M
flexivel
Complexidade B M B A A
tecnoldgica de processo
Planejamento de A M A A A
capacidade
Economia de escala A MA A A A
Custo de producéo A A MA MA MA
Lead time M M A A M
Desacoplamento de NC M B M M
processo
Tecnologia de processo NC NC MA A A
Logistica Custo de estoque A MA A A A
Custo de armazenagem A MA A A A
Custo de B A A A A
transporte/distribuicao
Tempo de entrega A M MA M M
Freguéncia de entrega A M M M M
Cadeia de Colaboracéo inter- B A MA A A
Suprimentos | funcional
Resposta rapida dos A M A M M
fornecedores
Lideranga Estratégia da organizacdo | A A A M B
Comprometimento A A M A B
Tecnologia Infraestrutura de T | A B A A A

Fonte: Quadro adaptado de Ferreira (2009, p.142) e organizado a partir de resultados das entrevistas.
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Da perspectiva dos entrevistados, o fator que mais contribui para a adocdo do
postponement na agroindustria de alimentos, considerado como contribui¢cdo muito alta por
todos os entrevistados € a sazonalidade do produto, ou seja, o fato de a producdo da matéria
prima ser sazonal é o grande incentivador a adogdo da estratégia de postponement. As frutas
sdo processadas no periodo de safra e armazenadas como polpa concentrada em embalagens
assépticas para serem diferenciadas no periodo de entressafra, quando a demanda for
conhecida com todas as caracteristicas de comercializacdo e a empresa nao tiver
disponibilidade suficiente de matéria prima agricola.

Se ndo empregasse a estratégia haveria vérias implicacdes, pois a empresa teria que
transformar toda a matéria prima em produto acabado na safra, enfrentando o néo
conhecimento antecipado da demanda exata, em termos de quantidade e variedade, com todas
as suas caracteristicas para comercializagéo (sabor, tamanho, marca). Dado que a empresa ndo
dispde de capacidade de planta fabril para a transformacéo total da safra em produto acabado,
num periodo limitado do ano, ou seja, no periodo de safra, seria necessaria a ampliacdo da
capacidade fabril de diferenciacdo e envase dos produtos para trabalhar apenas nos meses de
safra, ficando com todo o parque ocioso no resto do ano. A etapa de transformacdo
(processamento) inicial de matéria prima em polpa semi-industrializada é usada para a goiaba
e 0 tomate, apenas nos meses de safra.

Outro fator apontado pelos entrevistados é o fato de o prazo de validade dos produtos
ser considerado a partir do acondicionamento do produto na embalagem final, embora a polpa
asséptica ndo diferenciada possa ficar até 2 anos armazenados sem perder as caracteristicas do
produto. O prazo de validade do produto acabado é considerado apenas a partir do
acondicionamento na embalagem final apos a diferenciacéo.

Outra observacdo é quanto ao espaco fisico para armazenar os produtos ja
diferenciados. Atualmente a empresa possui um armazém anexo a planta fabril com
dimensdes de 3.375 m2 e capacidade para 4044 posicGes pallets, que em média comporta
cerca de 350.000 caixas de produto acabado. Dado que a empresa vende cerca de 700.000
caixas por més, caso a diferenciacdo fosse toda realizada no periodo de safra, o espaco fisico
para armazenar o produto acabado teria que ser muito maior para acomodar todo o produto
necessario para atender a demanda dos meses de entressafra, quando a empresa nao dispde de
matéria prima agricola para processar. Os meses de entressafra para o tomate e para a goiaba
sdo aproximadamente 8 meses por ano, de maio a dezembro para a goiaba e de janeiro a junho

e ainda os meses novembro e dezembro para o tomate.



76

Um fator também observado é quando ao desembolso de recursos de fluxo de caixa
para processar toda a matéria prima e ja diferenciar e acondicionar na embalagem final. Os
custos para processar toda a matéria prima agricola e armazenar para o ano todo acarretam um
agravante quanto ao desembolso antecipado de recursos financeiros. Comprar
antecipadamente todas as embalagens finais (vidros, latas, saches, caixas etc..) e guardar o
produto final aumentaria ainda mais a necessidade de fluxo de caixa. Embora ocorram perdas
de bags que acomodaram inicialmente a polpa ndo diferenciada e ocorram custos com a
retomada do processo, este procedimento ainda é financeiramente vantajoso para a empresa
de acordo com os entrevistados.

Outros fatores que tiveram avaliagcdo de contribuicdo apenas MA- muito alta e ou A-
alta por todos os entrevistados foram: incerteza de demanda, variacdo da demanda, preco,
marcas e versdes diferentes, variacdo tamanho do produto/embalagem, variacGes do peso do
produto, economia de escala, custo de producéo, custo de estoque e custo de armazenagem.

A incerteza da demanda com todas as caracteristicas de comercializagdo na empresa
estudada, segundo entrevistados, esta ligada a outros trés fatores que foram considerados
importantes: marcas e versdes diferentes, variacdo tamanho do produto/embalagem, variagdes
do peso do produto. Esses fatores, somados ou individualmente acabam elevando a incerteza
da demanda, favorecendo a empresa a adotar a estratégia de postponement para amenizar o
impacto dessa incerteza.

Quanto a variacdo da demanda, os entrevistados ressaltam que varios produtos como
geleias e doces acabam tendo uma demanda maior no segundo semestre e perto do final do
ano, sendo bastante vendidos para cestas de natal.

Quanto ao preco, destaca que produtos com preco mais elevado incentivam estoques
reduzidos, aumentando o risco de falta, o que pode ser amenizado com a aplicacdo do
postponement.

Outros dois fatores considerados pelos entrevistados e que possuem ligacdo séo
economia de escala e custo de producdo. O fato de a empresa processar toda a matéria prima
até uma determinada etapa para depois efetuar a diferenciacdo possibilita a economia de
escala na etapa primaria do processamento das frutas, reduzindo custos de producdo. Apenas
armazenar a matéria prima reduz a necessidade de caixa (capital de giro). Pois se toda
diferenciacdo ocorrer na safra todas as embalagens finais para acondicionamento devem ser
compradas na safra aumentando o custo de produgéo.

Custo de estoque e custo de armazenamento segundo os entrevistados sdo fatores que

favorecem a adocdo do postponement, pois, com a aplicacdo dessa estratégia, armazenar
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apenas a polpa reduz os custos, devido ser mais simples e barato quando comparado com
armazenagem de todo o produto ja diferenciado e acondicionado na embalagem final.

Apols a avaliacdo inicial dos entrevistados, apenas os fatores considerados com
contribuicdo muito alta e alta para ado¢do do postponement na agroindustria de alimentos,
foram selecionadas e novamente submetidos aos entrevistados para que os avaliassem a
ordem de importancia de 12 & 5 posicao.

No Quadro 19, é possivel verificar que o fator considerado mais importante por 3 dos
5 gestores entrevistados é a sazonalidade do produto (goiaba e tomate), o segundo sendo
considerado como mais importante por 2 dos entrevistados é a incerteza da demanda, visto
que a empresa desenvolve um grande nimero de versdes (sabores) e tamanhos de embalagem
para 0 mesmo produto. Como exemplo tém-se os diversos tamanhos de embalagens de
goiabada e os diversos sabores de molho de tomate. Além disso, esses itens sao produzidos

também com diversas marcas de redes varejistas e atacadistas.

Quadro 19: Ordem de importancia dos fatores que favorecem a adocdo do postponement da perspectiva de 5

gestores da empresa Star

AVALIACAO DOS 5 GESTORES SOBRE A ORDEM
DIMENSAO FATORES DE IMPORTANCIA DOS FATORES

Gestor 1 Gestor 2 | Gestor 3 | Gestor 4 | Gestor 5

Mercado Incerteza da demanda 1° 2° 1° 3° 2°
Variacdo da demanda 2° 3° 3° 2° 3°
Produto Matéria prima sazonal 3° 1° 2° 1° 1°
Precgo 40 50 40
Marcas e versdes de produto 50

(diferentes)

Variacgéo tamanho 50

produto/embalagem

Variacéo peso do produto

Processo Economia de escala

Custo de producéo 50 40 40
Logistica Custo de estoque 40

Custo de armazenagem 50

Fonte: O Autor.
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5.2.2 Passos e condi¢bes para a aplicacdo do postponement em uma agroindustria de

alimentos

Ferreira (2009); Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) apds uma ampla revisao da teoria
e estudo de casos multiplos em empresas do segmento de alimentos, agruparam e ordenaram
as abordagens de diversos autores propondo passos para a aplicacdo da estratégia de
postponement em empresas do segmento de alimentos. Esses passos ou condi¢des foram
adaptados pelo autor e propostos aos entrevistados para que assinalassem os que consideram
mais importantes para a aplicacdo da estratégia de postponement na agroindlstria de
alimentos.

No quadro 20, estdo apresentados os resultados da avaliacdo dos entrevistados da
empresa Star relativos as condi¢des ou passos propostos para a aplicacdo do postponement e
a indicacdo dos que consideram importantes para serem adotados para a aplicacdo do
postponement na agroindustria de alimentos.

Segundo os entrevistados a aplicacdo da estratégia na empresa nao foi feita de maneira
planejada e sim frente a uma necessidade, dada a condicdo de sazonalidade das principais
matérias primas (goiaba e tomate), e ao fato dos concorrentes ja adotarem esta estratégia,
mesmo sem conhecerem a defini¢do académica dada a ela.

A maioria dos entrevistados aponta que foi o desenvolvimento da tecnologia de envase
asséptico a condicdo mais importante, viabilizadora da implantagdo do postponement, dado
que essa tecnologia possibilita processar a matéria prima no periodo da safra e armazenar a
polpa padrdo para diferencid-la no restante do ano. Assim foram criadas condigdes para a
aplicacdo do postponement na agroindustria de alimentos, através do desenvolvimento de uma
nova tecnologia de armazenagem.

Outros passos ou condi¢cdes destacados por pelo menos quatro dos  gestores
entrevistados foram: a) identificacdo de pontos postergaveis (a diferenciacdo de diversos
derivados de tomate e goiaba a partir de uma polpa padrdo para cada fruta); b) criacdo de
pontos postergaveis (0 envase asséptico); c) incorporacdo do conceito desde o projeto do
produto (apesar de ndo conhecerem a estratégia pela sua denominagdo académica desde o
inicio da empresa em 2002 ja se prepararam para adota-la); e d) e padronizagdo dos processos

(diversos produtos feitos a partir de uma unica polpa e usando 0s mesmos equipamentos).
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Quadro 20: Passos/Condicdes para aplicagdo do postponement da perspectiva de 5 gestores da empresa Star

PASSOS/CONDICOES PARA INDICACAO DOS 5 GESTORES
APLICACAO DO Gestor 1 | Gestor 2 | Gestor 3 | Gestor 4 | Gestor 5
POSTPONEMENT

Identificacdo de pontos postergaveis | X X X X
Escolha do tipo de postponement X X

Investimentos em pesquisa

Criacdo de pontos postergaveis — X X X X
atividades sob previsdo e sob

pedido.

Determinagdo do responsavel pelo X

postponement

Suporte gerencial para aplicacdo da X

estratégia

Incorporacédo do conceito desde o X X X X

projeto do produto

Criacdo de times inter funcionais e

parcerias

Reestruturacéo de processos X X

Padronizagdo de processos X X X X
Desenvolvimento/Adocéao de novas X X

técnicas e tecnologias de processo

Desenvolvimento/Adocdo de novas | X X X X X
formas de movimentacéo e

armazenagem

Adocdo de Tecnologias de X

Informacéo

Atraso da configuracéo ou

movimentacdo de produtos

Qutros:

Fonte: Quadro adaptado de Ferreira (2009, p.179) organizado a partir de resultados das entrevistas.

Apdbs a avaliacdo inicial dos entrevistados, os principais passos/condi¢cdes para
aplicacdo do postponement apontados por eles na primeira entrevista como importantes para
a aplicacao na agroindustria de alimentos, foram selecionados e novamente submetidos a eles
para que os avaliassem indicando em ordem de importancia de 12 a 52 posicéo.

No Quadro 21, estdo indicados os principais passos e/ou condig¢des para a aplicagéo do

postponement na agroindistria de alimentos, apontados pelos gestores entrevistados. O
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desenvolvimento e a adogdo de novas técnicas de armazenagem (envase asséptico), foi
apontado por 3 dos cinco entrevistados e a Identificacdo dos pontos postergéveis por dois

entrevistados.

Quadro 21: Principais passos e condi¢des para aplicacdo do postponement na agroindudstria de alimentos da
perspectiva de 5 gestores da empresa Star

PASSOS/CONDICOES PARA AVALIACAO DOS ENTREVISTADOS
APLICAGAO DO POSTPONEMENT | Gestor 1 | Gestor 2 | Gestor 3 Gestor 4 | Gestor 5
Identificacdo de pontos postergaveis 1° 1° 3° 20 20
Criacdo de pontos postergaveis — 20 20 20 50 50

atividades sob previsdo e sob pedido.

Incorporacédo do conceito desde o 3° 40 50 40 40

projeto do produto

Padronizag8o de processos 40 3° 40 3° 3°

Desenvolvimento/Adocao de novas 50 50 1° 1° 1°

técnicas e formas de embalagem

Fonte: O Autor.

5.2.3 Medidas/Indicadores de desempenho para avaliacdo da aplicacdo do postponement

em uma agroindustria de alimentos

Ferreira (2009), Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) em seus estudos propdem medidas
de desempenho da aplicacdo do postponement para empresas de alimentos. Esses indicadores
foram adaptados pelo autor e propostos aos entrevistados para que apontassem 0S mais
importantes para a avaliacdo dos resultados da aplicacdo do postponement na agroindustria
processadora de alimentos.

Apesar de a empresa Star ndo adotar medidas de desempenho especificas para avaliar a
aplicacdo do postponement, foi solicitado aos gestores entrevistados, inteirados desde o inicio
da investigacao dos limites e possibilidades da aplicacdo do postponement, que fizessem essa
avaliacéo.

No Quadro 22, estdo apresentados os itens propostos pelos autores citados, assinalados
pelos 5 gestores da empresa Star como mais importantes para medir o desempenho.

Os indicadores mais importantes apontados por todos os entrevistados foram: custo
total, custo por unidade, custo de transporte e nimero de itens produzidos. Citados por pelo

menos quatro dos entrevistados foram: custo de armazenagem, giro no estoque, custo de



manutencdo de estoque, tempo para produzir um ou mais itens, total de despesas operacionais

e tempo de atendimentos de pedidos.

Quadro 22: Indicadores para avaliar o desempenho da aplicagdo do postponement da perspectiva de 5 gestores da

empresa Star

AVALIAGCAO DOS ENTREVISTADOS

DIMENSAO ASPECTOS Gestor | Gestor | Gestor | Gestor | Gestor
1 2 3 4 5
Custo Total Custo total X X X X X
Custo por Unidade X X X X X
Rentabilidade direta do produto X X X
Custos Custo de transporte X X X X X
Funcionais Custo de armazenagem X X X X
Custo de matéria prima X X
Custo de m&o de obra X X X
Custo das mercadorias devolvidas
Gestdo de Giro de estoque X X X X
ativos Custo de manutencédo de estoque X X X X
Nivel de estoque X X
Obsolescéncia X X X
Retorno de investimento X X X
Produtividade Produtividade da méo de obra do
no nivel micro | armazém
NuUmero de itens produzidos X X X X X
Tempo para produzir um ou mais X X X X
itens
Produtividade Total de despesas operacionais X X X X
no nivel macro
Servigo ao Taxa de entrega X
cliente Taxa de entrega no tempo X X
Tempo de atendimento de pedidos X X X X
pendentes
Porcentagem de pedidos completos X
Tempo em cada atividade no ciclo X
do pedido
Tempo de atraso médio X X
Integridade da mercadoria X X

Fonte: Quadro adaptado de Ferreira (2009, p.180) organizado a partir de resultados das entrevistas.
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Apos a indicagdo dos gestores, na primeira entrevista, das principais medidas de
desempenho para avaliagdo do postponement na agroindustria de alimentos, foram
selecionadas as mais frequentes e novamente submetidas a eles para que avaliassem em
ordem de importancia de 1% a 52 posicao.

No Quadro 23, é possivel identificar a medida de custo total como a mais importante
considerada por 3 dos 5 entrevistados, sendo também apontada por um dos entrevistados a
medida de tempo para produzir um ou mais itens e o tempo de atendimento de pedidos em

atraso.

Quadro 23: Principais medidas de desempenho do postponement na agroindustria de alimentos da perspectiva de

5 gestores da empresa Star

AVALIACAO DOS ENTREVISTADOS
DIMENSAO ASPECTOS Gestor | Gestor | Gestor | Gestor | Gestor
1 2 3 4 5

Custo Total Custo total 1° 1° 3 1° 2°

Custo por Unidade 2°
Custos Funcionais | Custo de transporte 40 50 3° 3°

Custo de armazenagem 3°
Gestao de ativos Giro de estoque 2° 2°

Custo de manutencéo de estoque 50 40 40
Produtividade Numero de itens produzidos 3° 50

Tempo para produzir um ou mais itens 50 1°

Total de despesas operacionais 40 50
Servigo ao cliente | Tempo de atendimento de pedidos em 40 2° 1°

atraso

Fonte: O Autor.

5.2.4 Estrutura conceitual para aplicagdo do postponement na agroinddstria de
alimentos

Uma estrutura conceitual para a aplicacdo do postponement foi proposto por Ferreira,
Tomas e Alcantara (2014). Os autores baseados em consideracdes, modelos, estruturas e
variaveis identificadas na literatura e necessarias as etapas de aplicacdo do postponement,
apoiada por um estudo de multiplos casos desenvolvidos em varias empresas de alimentos de
setores diferentes ordenou e agrupou gerando uma estrutura conceitual.

Na Figura 16, baseada em Ferreira, Tomas e Alcantara (2014) o autor através de um

estudo de caso sobre a aplicagdo da estratégia de postponement em uma agroindustria de
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alimentos tendo como fonte de informacédo entrevistas realizadas com 5 gestores da empresa
Star, identificou os principais fatores que favorecem a adogéo da estratégia de postponement,
0s passos para a aplicagdo do postponement e as medidas para avaliar o desempenho do
postponement, agrupando-os de acordo com a estrutura original de Ferreira (2009). Esse
levantamento resultou em uma estrutura conceitual para aplicacdo do postponement em uma
agroindustria processadora de alimentos de acordo com gestores da empresa Star,

apresentada, a seguir.

Figura 16: Estrutura para aplicacdo do postponement em uma agroinddstria de alimentos

Dimens3a Fatores
1'Etapa Mercade | Incertaza da demanda: VariacZo da demanda;
Fatores para adecs Produto Tipo de produto; prego; mareas & versdes do produto;
do peREEHEHERE vanacio de tamanho; variacdo de peso.
Frocesso | Eeomomia de escala; ousto de produpdo.

Logisticz | ('nsto de estoque; custo de armazenazsm.

Bt e d e e e e A b R J

ouna CE
Trret e e J

—— 1"Etapa
= Passes para aplicagé Incorporagio do conceito dezde o projeto do
é do pestmansment predute
e

i Padromizacdo de processoz J

g L ]
i . Movimentagio AdogZo ds novas formas de smbalagens J
=F atrazada — gy ==
L ou POSTPONEMENT

v  Confisuragio
atrasado : = :
Dimens3o Tipa Medidas

Custo de transporte; costo de ammazenagem.

Custo Total | (Cysto : custo por umdads.
=
l Custos

fimcionais
3
32 Etapa Zarvigozo | Tempo de atendimento de pedidos am
Literno rlianta atrazos

Medidas para avaliagio
do postoonament. Gestinde | Giro de estogue; custo de manutengio de

ativos astoque.

Mimero de itens produzidos; tempo para

produzir wn ou maiz fens; tofal de despesas

OmEracionals.

Produtividada

Fonte: Adaptado de Ferreira, Tomas e Alcéntara (2014, p.13) organizado a partir dos resultados das entrevistas.

Dentre os fatores que favorecem a adogéo do postponement em uma agroindustria de

alimentos, os 5 gestores da empresa Star, consideraram como mais relevante o tipo de produto
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sazonal, ou seja, o fato de a disponibilidade das frutas goiaba e tomate, as principais matérias
primas, ndo apresentarem um fornecimento linear durante o ano, considerando-se safra e
entressafra. A incerteza da demanda e a variacdo da demanda também foram consideradas
importantes como fatores que favorecem a adoc¢édo da estratégia de postponement.

Apesar de a empresa estudada ndo ter feito uma implementagdo estruturada da
estratégia, mas sim devido a j& adotd-la desde sua fundacdo, em 2002, os gestores
entrevistados consideraram como principais passos/condi¢fes para a adogdo do postponement
as novas formas de embalagens (envase asseptico) e a identificacdo de pontos postergaveis.

A empresa estudada ndo adota indicadores/medidas especificas para medir a aplicagdo
do postponement na empresa, mas 0s 5 gestores da empresa Star entrevistados citaram como
indicador mais importante o custo total.

A opinido dos gestores entrevistados quanto aos principais beneficios do uso do
postponement foi a certeza de ter disponivel matéria prima o ano todo, apesar da
sazonalidade, o que possibilita reduzir custos totais e atender a demanda o ano todo. Quanto
as principais dificuldades apontaram: a necessidade de equipamentos com capacidade para
processar toda a matéria prima necessaria para 0 ano em um curto periodo de tempo e
dificuldade de projetar a demanda para 0 ano todo e programar a quantidade exata de frutas a
serem processadas.

Quanto aos principais riscos indicaram: a ndo concretizacdo da demanda prevista ap6s
a industrializacdo de toda a matéria prima na safra. Na opinido dos gestores ndo existem
limites para o uso da estratégia de postponement.

Quanto ao que pode ser melhorado na empresa para a adogdo do postponement os
gestores destacaram a necessidade de maior empenho na previsdo da demanda, tanto da
marca da empresa quanto das marcas de redes atacadistas e varejistas para as quais a Star
produz, o que possibilitaria melhorar a definicdo dos volumes de matéria prima a serem
postergados.

Finalmente, os gestores entrevistados enfatizaram que o0 postponement possibilita
atender a demanda incerta do mercado, apesar da sazonalidade da matéria prima e do grande
namero de marca e versdes de produto, diferenciando-o0s ap6s o recebimento do pedido dos
clientes com todas as caracteristicas de comercializacdo, reduzindo assim as incertezas da

producéo.
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6 — CONSIDERACOES FINAIS

Alguns aspectos do segmento da agroindustria processadora de alimentos devem ser
destacados, justificando a aplicagcdo do postponement nesse setor e o desenvolvimento de
estudos sobre a utilizacdo dessa estratégia.

O primeiro estd relacionado a globalizacdo, ou seja, a internacionalizacdo das
empresas. Atuam nesse segmento no Brasil gigantes mundiais da agroindustria de alimentos
como a Cargil, Heinz, Bungue e Unilever, empresas altamente competitivas que empregam as
mais modernas estratégias de gestdo. Assim sendo, diante da concorréncia das multinacionais,
deve ser objeto de atencdo de pesquisadores a investigacao de procedimentos que ampliem a
competitividade das empresas do setor.

O segundo aspecto é a concentragdo das redes varejistas e atacadistas, o que exige das
empresas produtoras de alimentos o conhecimento e a adocdo de estratégias que as tornem
competitivas e capacitadas para a distribui¢do de seus produtos, atendendo a demanda de seus
clientes, em quantidade, qualidade e especificidades. Essa concentracdo faz com que essas
empresas sejam cada vez mais pressionadas para reduzirem seus precos e oferecerem
produtos com a marca propria dos atacadistas e varejistas. Esse aumento de marcas dificulta a
previsdo da demanda, exigindo das empresas processadoras de alimentos a busca de méxima
eficiéncia na gestdo para minimizar o impacto desta incerteza de demanda.

O terceiro aspecto esta relacionado a mudancas de processo e acondicionamento dos
produtos em embalagens flexiveis que reduziu a barreira a entrada de novas empresas, pois é
possivel trabalhar com embalagens mais baratas e equipamentos de envase mais simples, o
qgue permite a entrada de novos competidores neste segmento. Como exemplo temos a
goiabada e o molho de tomate, distribuidos em embalagens de filme plastico laminado.

Esses aspectos obrigam as empresas a adotarem taticas de gestdo estratégica e
operacional de producdo que possibilitem a atuacdo em cenario altamente competitivo, no
qual o postponement constitui uma estratégia que pode levar a bons resultados.

A pesquisa realizada para o desenvolvimento do presente trabalho possibilitou
identificar a sazonalidade da matéria prima como o principal motivador para a adocdo da
estratégia. Outros fatores apontados, que estimulam a aplicacdo da estratégia de postponement
em uma agroindustria processadora de alimento sdo incerteza de demanda, variacdo de
demanda, preco, marcas e versdes diferentes, variacdo do tamanho do produto/embalagem,

economia de escala, custo de producéo, custo de estoque e custo de armazenamento.
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O trabalho também possibilitou identificar que, da perspectiva de gestores de uma
agroindustria de alimentos, os principais passos para a aplicacdo do postponement sdo o
desenvolvimento/adogdo de novas técnicas e formas de embalagem e a identificacdo dos
pontos postergaveis. Esses gestores consideram como principal medida de desempenho,
decorrente da aplicacdo da referida estratégia, a possibilidade de alteragcdes no custo total.

Mesmo que a empresa industrializasse toda a matéria prima no periodo de safra,
especulando sua demanda, transformando todo o insumo em produto acabado, dificilmente
conseguiria acertar as quantidades a serem produzidas de cada item, por ndo dispor de
conhecimento da demanda com todas as caracteristicas de comercializagdo. Assumpg¢éo e
Ribeiro (2001) ressaltam que quando a empresa produz com a demanda conhecida ela
aumenta a venda de produtos em conformidade com a demanda, reduzindo a obsolescéncia de
estoques. Os autores consideram que para produtos alimentares, o 6nus interno (coordenacéo
interna) e o externo (comercializacdo, manuseio, armazenamento e transporte) representam,
muitas vezes, o dobro do despendido com a transformacdo industrial. Os custos de
armazenamento da polpa e da retomada do processo de diferenciacdo, apds a “oficializagao”
da demanda, se elevam. No entanto, os custos globais diminuem devido a reducéo dos custos
com a manutencao de estoque do produto finalizado.

Outro beneficio é obtido em relacéo ao prazo de validade dos alimentos que sdo curtos
e computados a partir do acondicionamento na embalagem final. Com o postponement o
registro da validade ocorre somente apds o acondicionamento do produto na embalagem final,
ou seja, apos a diferenciacao.

A pesquisa evidenciou que a empresa aplica o postponement de tempo e de forma. De
tempo, pois armazena seus produtos em um local centralizado, localizado junto a planta
industrial e distribui os produtos para atacadistas e supermercados apds o recebimento do
pedido.

Na empresa Star, o postponement de forma é amplamente praticado, tanto no
processamento da goiaba quanto do tomate e seus derivados, desde o inicio das atividades, em
2002, apesar do desconhecimento das caracteristicas dessa estratégia em termos de usos
possiveis por falta de suporte tedrico e conceitual.

Em virtude da sazonalidade da producdo de matéria prima e devido ao fato de a
empresa possuir em carteira de vendas um grande numero de produtos - em diversos
tamanhos de embalagens, sabores e diversas marcas — torna-se inviavel uma precisa previsao
de demanda. Assim, a aplicacdo da estratégia de postponement de forma é de vital

importancia para conseguir manter e atender adequadamente um mercado bastante
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segmentado. A aplicacdo da estratégia de postponement possibilita maior numero de
atividades apds o recebimento do pedido, o que reduz a especulagcdo, aumenta a flexibilidade
na tomada de decisao de “o que” produzir permitindo a maior customizagdo dos produtos.

Os resultados da investigagdo mostram que a empresa também otimiza a utilizacao de
equipamentos de diferenciagdo/envase dos produtos, pois como armazena a polpa semi
industrializada ndo precisa de equipamentos para fazer a diferenciacdo da matéria prima toda
no periodo da safra deixando-os ociosos na entressafra. Outro aspecto diz respeito a area
utilizada para armazenar a polpa semi industrializada concentrada que ocupa espago menor e
exige menores cuidados em comparacdo com 0 armazenamento do produto acabado ja
diferenciado.

Devido ao fato de o produto e o processo ndo serem modulares eleva-se a dificuldade
em aplicar o postponement. Nesse caso, pode-se postergar a finalizacdo de um produto padrédo
para outros agentes da cadeia. Na empresa estudada, apenas uma polpa de goiaba especial
para suco € vendida para outras empresas completarem a diferenciacdo. O postponement
possibilita reduzir custos e acelerar o ciclo de atendimento ao cliente.

Pode-se considerar que 0s objetivos gerais e especificos foram cumpridos, de forma
articulada, através do estudo de caso e do levantamento bibliografico. Foi feita a
caracterizacdo do postponement e de seus diversos tipos, identificando o emprego dessa
estratégia no segmento agroindustrial. O estudo de caso, desenvolvido na empresa Star,
possibilitou avaliar a aplicacéo, as especificidades, os beneficios e as motivacdes da aplicacdo
em uma agroindustria processadora de alimentos e descrever as motivaces da empresa para 0
uso dessa estratégia, embora ela tenha sido adotada seguindo procedimentos desenvolvidos
por outras empresa do setor, sem o desenvolvimento de planejamento especifico.

O desenvolvimento e os resultados da pesquisa levou a empresa Star, através da
equipe envolvida na investigacdo a refletir sobre os limites e as possibilidades da aplicacao
dessa estratégia. A estratégia de postponement foi de forma eficiente apoiada na experiéncia
do setor e sem a devida contextualizacdo tedrica referente a condi¢des, limites e ampliacdo de
possibilidades de aplicacdo do postponement.

N&o foi possivel dimensionar os efeitos das indagagdes realizadas e das reflexdes
suscitadas em relacdo a acdes futuras na empresa, ap06s 0 maior conhecimento do
postponement. Espera-se que elas desencadeiem novas agdes, dentre elas o aperfeicoamento
da aplicagdo da estratégia e o dimensionamento de seus efeitos.

Apesar de o estudo de caso Unico possibilitar um maior aprofundamento da pesquisa e

um melhor entendimento sobre a estratégia estudada, um limitador é a reducdo do grau de
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generalizagdo dos resultados, no entanto minimizada a partir do confronto com outras
investigacOes. Nesse sentido sugere-se a realizacdo de outros estudos que poderdo contribuir
para 0 melhor desempenho de empresas com perfil semelhante ao da Star, nas quais a ado¢éo

do postponement apresente-se viavel e adequada.
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Apéndice A: Roteiro de entrevista — Empresa Star

Titulo da dissertacdo: “Aplicacdo da estratégia de postponement em uma agroindustria
processadora de alimentos”.

O Objetivo dessa dissertacdo é identificar a aplicacdo e os beneficios da estratégia de
postponement, em uma agroindustria processadora de alimentos e descrever as motivacoes da
empresa para 0 uso dessa estratégia. A pesquisa empirica, que dara suporte ao trabalho utiliza
como um dos instrumentos para 0 levantamento de dados, a realizacdo de entrevista com
gestores dessa empresa.

O postponement (postergacdo), € uma estratégia de gestdo de manufatura. Esta
estratégia consiste em postergar a movimentacdo ou a diferenciacdo do produto, que deve
ocorrer na Ultima etapa possivel da cadeia de manufatura e distribuicdo, aguardando até que o
pedido seja conhecido, reduzindo os riscos de se produzir e distribuir. O adiamento na
movimentacdo do produto € denominado de “time postponement” e¢ o adiamento na
diferenciacéo do produto é denominado de “form postponement”. Pelas evidencias observadas
até agora a empresa hoje pratica o postponement de forma uma vez que no periodo de safra
industrializa todo o tomate e goiaba que necessita para o ano, transformando em polpa que €
armazenada, e posterga a diferenciagdo destas polpas em produtos acabados nas mais variadas
marcas, tamanho de embalagens e sabores somente para quando a demanda for conhecida
com todas as suas caracteristicas. E também pratica 0 postponement de tempo, uma vez que
mantém seus produtos em um deposito central fazendo a movimentacdo para os atacados,
distribuidores e mercados somente ap6s o recebimento dos pedidos.

CARACTERIZAQAO DA EMPRESA E DO ENTEVISTADO:

Ano de fundacéo:

Faturamento em 2014:

NUmero de funcionarios em dezembro 2014:
Principais linhas de produto:

NUmero de SKU:

Volume mensal produzido:
ENTREVISTADO

Formacdo e Cargo:

Tempo na organizacao:

Experiéncia no segmento agroindustrial de alimentos:
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ASPECTOS GERAIS DA EMPRESA:

1- Quais os principais concorrentes da sua empresa?
2— Quiais das alternativas vocé considera como posicionamento da sua empresa no mercado?
(Ordenar por importancia)
(' )custo baixo/precos baixos
( )diferenciacédo de produtos
( )foco em segmentos especificos
( )flexibilidade
3 - Do faturamento em %: quanto marca dessa empresa (), quanto marca de terceiros ( )?
4- A empresa exporta parte de seus produtos? Quantos % do faturamento ( )?
5- Como é feita a distribui¢do dos produtos da empresa em %:
( ) atacado
() distribuidor
( ) varejo
6- Como ¢ a relacdo com fornecedores de matéria prima agricola?(contrato, parceria).
7- Como é a relacdo com os fornecedores de embalagens e insumos?
ASPECTOS PRODUTIVOS:
8- Como é o processo produtivo dos seus principais produtos: goiaba e tomate.
9- O sistema de producdo opera para estoque ou por encomenda? Como a empresa determina
o nivel de estoque de produtos acabados?
10- Qual o tempo de entrega, em média, dos produtos a partir da apresentacao do pedido?
11- A empresa possui certificacdo de qualidade, programa de melhoria continua?
11.1 Como é feita a gestdo da qualidade?
12- Como a empresa responde as necessidades de flexibilidade? Alteracdo de pedido,
reprogramacdes etc...
13- Como avalia as acGes em relacdo a rapidez e confiabilidade de entrega? Tem havido
melhoria? Ha levantamento da opinido dos clientes?
14- Quais os tipos de servigos oferecidos ao cliente? EX. suporte ao cliente, as vendas,
resolucéo de problemas.
ASPECTOS RELACONADOS AO POSTPONEMENT:
15- Como é feito o planejamento dos volumes de matéria prima agricola para as safras?
16- Quais 0s meses de safra:

de goiaba
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de tomate

17- A empresa processa fruta e transforma direto em produto acabado? Quanto direto e
quanto posterga em%? Ha repeticdo dos percentuais no decorrer dos anos?

18- Como nasceu a ideia de implantar o postponement? Fale - se tiver algum tipo de
informagao- sobre a primeira vez.

19 — A empresa adota os tipos de postponement referidos a seguir?

Tipo de postponement SIM NAO

Postponement de Forma

Postponement de Tempo

20- Fale sobre a evolucdo da aplicacdo da estratégia de postergacdo (postponement) na
empresa?

21- Outras empresas do segmento praticam a postergacao?

22- Quiais os principais fatores e ou motivadores para a aplicacdo do postponement?

23- Na sua avaliacdo, qual a contribuicdo de cada um deles. (muito alta, alta, média, baixa ou

ndo contribui).

DIMENSAO FATORES CONTRIBUICAO

Mercado Incerteza da demanda

Variacdo da demanda

Consumidores exigentes

Adocdo da estratégia pelos concorrentes

Produto Matéria prima sazonal

Prego

Marcas e versdes de produto (diferentes)

Varia¢do tamanho produto/embalagem

Variagédo peso do produto

Padronizagéo

Complexidade baixa e customizacdo em

massa

Prazo de validade

Processo Processo modular

Processo de manufatura flexiveis

Complexidade tecnoldgica de processo

Planejamento de capacidade




Economia de escala

Custo de producéo

Lead time

Desacoplamento de processo

Tecnologia de processo

Logistica Custo de estoque

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribuicao

Tempo de entrega

Frequéncia de entrega

Cadeia de Colaboracéo inter-funcional
Suprimentos Resposta rapida dos fornecedores
Lideranca Estratégia da organizacéo

Comprometimento

Tecnologia Infra estruturade T |

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.142).

24- Quiais as principais vantagens e desvantagens da postergagédo (postponement)?
25- A empresa usou (tem utilizado) algum modelo para implantar o postponement?

26- Quais dos seguintes passos foram seguidos para implantar o postponement na empresa?

PASSOS PARA APLICACAO Adotados para aplicagédo do

postponement na empresa

Identificacdo de pontos postergaveis

Escolha do tipo de postponement

Investimentos em pesquisa

Criacdo de pontos postergaveis — atividades sob

previsdo e sob pedido.

Determinacgéo do responsavel pelo postponement

Suporte gerencial para aplicacdo da estratégia

Incorporacgédo do conceito desde o projeto do

produto

Criagdo de times inter funcionais e parcerias

Reestruturacao de processos




Padronizacgéo de processos

Desenvolvimento/Adocao de novas técnicas e

tecnologias de processo

Desenvolvimento/Adocao de novas formas de

movimentag&o e armazenagem

Adocdo de Tecnologias de Informacéo

Atraso da configuracdo ou movimentacédo de

produtos

Outros:

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.179)

27- A empresa utiliza algum sistema de medicdo desempenho para avaliar o postponement?
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28- Das medidas propostas a seguir a empresa utiliza alguma para avaliacdo do

postponement?
DIMENSAO ASPECTOS Pode usar
Custo Total Custo total
Custo por Unidade
Rentabilidade direta do produto
Custos Custo de transporte
Funcionais Custo de armazenagem

Custo de matéria prima

Custo de mao de obra

Custo das mercadorias devolvidas

Gestdo de ativos

Giro de estoque

Custo de manutencéo de estoque

Nivel de estoque

Obsolescéncia

Retorno de investimento

Produtividade no

nivel micro

Produtividade da mao de obra do armazém

Numero de itens produzidos

Tempo para produzir um ou mais itens

Produtividade no

nivel macro

Total de despesas operacionais




Servigo ao cliente

Taxa de entrega

Taxa de entrega no tempo

Tempo de atendimento de pedidos pendentes

Porcentagem de pedidos completos

Tempo em cada atividade no ciclo do pedido

Tempo de atraso médio

Integridade da mercadoria

Outras:

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.180).

29- Em sua opinido quais os principais beneficios do uso da postergacdo? (postponement).
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30- Em sua opinido quais as principais dificuldades na adocdo da postergagédo?

(postponement).

31- Em sua opinido quais 0s principais riscos na adocao da postergacdo? (postponement).

32- Na sua opinido existem limites para uso do postponement? A utilizacdo da estratégia pode

se saturar?

33- Na sua opinido o que falta para melhor aplicagdo da postergacdo na empresa?

34— Complete as frases a seguir:

A adocdo da postergacdo (postponement) possibilita que a empresa

A adocéo da postergacédo (postponement) enfrenta como principal problema
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Apéndice B: Roteiro de entrevista — Empresa Star

Ap0s a primeira entrevista os principais fatores e ou motivadores para a aplica¢do do
postponement, os principais passos para a aplicacdo e as medidas para avaliacdo de
desempenho do postponement, apontados pelos entrevistados, foram submetidos novamente

aos mesmos para que ordenassem em grau de importancia de 12 a 52

DIMENSAO FATORES CONTRIBUICAO

Mercado Incerteza da demanda

Variagdo da demanda

Produto Matéria prima sazonal

Preco

Marcas e versdes de produto (diferentes)

Variagdo tamanho produto/embalagem

Variagdo peso do produto

Processo Economia de escala

Custo de producéo

Logistica Custo de estoque

Custo de armazenagem

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.142) organizado a partir dos resultados das entrevistas.

Dentre os principais passos apontados para aplicagcdo do postponement, classificar em

grau de importancia de 12 a 52.

PASSOS/CONDICOES PARA APLICACAO Adotados para aplicacdo do

postponement na empresa

Identificacdo de pontos postergaveis

Criacdo de pontos postergaveis — atividades sob

previsdo e sob pedido.

Incorporacédo do conceito desde o projeto do

produto

Padronizagéo de processos

Desenvolvimento/Adocao de novas técnicas e

formas de embalagem

Fonte: Adaptado de Ferreira (2009, p.179) organizado a partir dos resultados das entrevistas.
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Dentre as medidas para a avaliacdo de desempenho do postponement anteriormente

selecionadas, favor classificar em grau de importancia de 12 a 52.

TIPO MEDIDAS Pode usar
Custo Total Custo total
Custo por Unidade
Custos Custo de transporte
Funcionais Custo de armazenagem

Gestao de ativos

Giro de estoque

Custo de manutencéo de estoque

Produtividade

NUmero de itens produzidos

Tempo para produzir um ou mais itens

Total de despesas operacionais

Servigo ao cliente

Tempo de atendimento de pedidos em atraso

Adaptado de Ferreira (2009, p.180) organizado a partir dos resultados das entrevistas.



