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Resumo

O propdsito deste artigo foi investigar a aplicagdo pratica do postponement em empresas alimenticias brasileiras e
identificar os direcionadores que motivam/facilitam a adocio do postponement nessas empresas. Seis estudos de
caso foram realizados em empresas do segmento de fabricacdo de conservas de frutas e vegetais, como empresas
processadoras de suco laranja e de derivados de tomate. Além de maior discussdo sobre o tema e a verificacdo de
sua aplicagdo em empresas alimenticias, este trabalho traz duas contribuicdes principais: a primeira ¢ apresentar
um quadro tedrico com os principais direcionadores para a adog¢do do postponement identificados na literatura; a
segunda ¢ confrontar os direcionadores da pesquisa empirica e tedrica, gerando um quadro tedrico com os principais

direcionadores adaptado para industria de alimentos.
Palavras-chave

Postergacdo. Direcionadores. Gestdo da cadeia de suprimentos.

1. Introducéo

Um dos desafios das empresas modernas consiste
em produzir exatamente o que os consumidores
desejam, no local apropriado, a custo e no tempo
desejados pelo consumidor (WIKNER; NAIM; RUDBERG,
2007). Para Van Hoek, Peelen e Comandeur (1999),
uma maneira de enfrentar esse desafio consiste
em obter beneficios pela economia de escala para
determinados estdgios de conformacédo de produtos,
deixando a etapa de diferencia¢do para o ponto
em que a demanda ¢ conhecida. Envolve também
permitir que produtos sejam estocados em armazéns
centralizados até o momento em que o pedido ¢
feito. Essa estratégia conhecida como postponement
¢ definida por Van Hoek (2001) como estratégia da
cadeia de suprimentos que consiste em adiar o maximo
possivel qualquer movimentacédo e/ou configuragio
final de produtos. Assim, o produto néo ¢ deslocado
até que a localizacdo da demanda (ou ponto de
consumo) seja conhecida, ao mesmo tempo em que
sua configuracdo final (customizacgio) s6 acontece
quando as preferéncias do consumidor sdo conhecidas.

Isto possibilita trazer o ponto no qual decisdes sobre o
que fazer sdo tomadas para mais perto do recebimento
dos pedidos do consumidor, resultando em estoques
e custos logisticos reduzidos (ASSUMPCAO; RIBEIRO,
2001; VAN HOEK, 2001; YANG; BURNS; BACKHOUSE,
2004a). Adicionalmente, a postergacio de tarefas ao
longo da cadeia de suprimentos constitui possivel
estratégia para o alcance da customizacdo em massa
(VAN HOEK; COMMANDEUR; VOS, 1998; VAN HOEK;
PEELEN; COMMANDEUR, 1999; VAN HOEK; 2001;
MACHADO; MORAES, 2008).

As primeiras experiéncias utilizando o postponement
remontam a década de 1920 (COUNCIL..., 1995) e,
na literatura académica, o termo foi introduzido
primeiramente por Alderson (1950) como uma forma
de ordenamento de etapas de agregac¢io de valor nos
processos de manufatura e de marketing.

Nos ultimos anos, o presente tema tem despertado
interesse de académicos e executivos em diversos
paises. Trabalhos abordando o conceito postponement
podem ser encontrados em diferentes areas, como
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logistica, producéo, marketing e, mais recentemente, na
cadeia de suprimentos, conforme revisio bibliografica
realizada por Yang, Burns e Backhouse (2004a). Apesar
da atencdo e da discusséo crescente da aplicag¢do dessa
estratégia em setores como confeccoes, eletronicos
e automotivo, poucos estudos foram feitos sobre a
viabilidade e o uso da teoria do postponementno setor
alimenticio, onde o conceito ainda ¢ pouco discutido.
Nesse setor foram encontrados poucos trabalhos
internacionais abordando o tema: um em empresas
alimenticias da Europa; outro em uma empresa
de vinho europeia; e em uma revisdo bibliografica
(VAN HOEK, 1997, 1999; VAN DONK, 2001). No
Brasil, faltam pesquisas mais aprofundadas sobre
o tema na industria de alimentos. Existem estudos
tedricos, como o trabalho de Assumpcédo e Ribeiro
(2001) e o estudo desenvolvido por Sampaio (2003)
que, no segmento alimenticio, investiga o tema em
uma doceria. Porém verifica-se a falta de publicacdes
sobre resultados de pesquisas ou estudos empiricos
aprofundados em empresas desse segmento.

Assim, este artigo tem o proposito de investigar
a implementacéo da estratégia de postponement em
empresas brasileiras de alimentos, buscando responder
as seguintes questdes:

® Quais tipos de postponement sdo adotados e como
¢ a sua aplicacdo em empresas alimenticias?

® (uais os direcionadores da adogdo dessa estratégia
nas empresas da industria de alimentos?

Como a implementacdo do postponement ainda
se encontra pouco discutida, principalmente na
industria de alimentos, respostas a essas questdes sdo
relevantes. Como principal contribuicdo teorica, este
artigo apresenta um quadro contendo os principais
direcionadores para a adocdo do postponement
identificados na literatura, o qual pode e deve ser
adequado para diferentes setores da industria. Em
uma perspectiva empirica, este artigo visa, além
de investigar a implementacdo da estratégia de
postponement em empresas brasileiras de alimentos,
confrontar os direcionadores obtidos na teoria com
os adotados na pratica, gerando assim, um quadro
com os principais direcionadores desta estratégia
adaptado para empresas alimenticias.

Este trabalho também se justifica pela importancia
da industria alimenticia na atividade econdmica
brasileira. Segundo a ABIA (ASSOCIACAO..., 2011), o
setor faturou R$ 388,7 bilhdes e criou mais de 94 mil
novos postos de trabalho em 2011, o que demonstra
sua representatividade. Corrobora ainda o fato de ser
esse setor um dos principais exportadores de produtos,
como ¢ o caso do suco de laranja concentrado e
congelado, um dos segmentos foco deste estudo. O
Brasil é atualmente o maior produtor e exportador
mundial do suco de laranja concentrado.

Adicionalmente, ao se pesquisar o setor alimenticio,
pode-se constatar que existem significativas diferencas
neste setor em comparacdo com outros setores
da industria. As diferencas existentes decorrem
das caracteristicas especificas do setor alimenticio,
destacadas por Van Donk (2001), Van Hoek (1999)
e Twede, Clarke e Tai (2000) em trés dimensdes:
a) caracteristicas do mercado; b) caracteristicas
do produto; e c) caracteristicas do processo. Em
relacdo ao mercado alimenticio, os mesmos autores
destacam que esse ¢ caracterizado por: incerteza da
demanda; curto tempo de entrega; grande variedade de
produtos; e alta concorréncia. Sdo caracteristicas que
distinguem os produtos das empresas processadoras
de alimentos a qualidade e o preco variaveis, devido
a sazonalidade e ao fato de os produtos agricolas
estarem sujeitos a flutuacdes e variacdes naturais do
tempo que influenciam ndo somente a preferéncia dos
consumidores, mas também afetam o rendimento no
suprimento dos produtos. Adicionalmente, matérias-
primas, produtos semiacabados e produtos finais
em geral sdo pereciveis e de baixo valor agregado.
Por fim, em relacdo as caracteristicas do processo,
Van Hoek (1999) e Twede, Clarke e Tai (2000) afirmam
que, geralmente, empresas de alimentos apresentam
processos de producdo continuos e ndo modulares,
0 que interpde a aplicacdo do postponement, em
alguns segmentos da industria de alimentos, um
desafio especial.

Este artigo esta estruturado em seis secoes,
incluindo a introducdo. Na se¢fio 2, ¢ apresentada
uma sintese da literatura sobre postponement. O
método de pesquisa adotado ¢ discutido na secdo
3. Os principais resultados dos estudos de caso
sdo expostos na secdo 4 e, na secdo 5, eles sdo
analisados e discutidos. Por fim, sdo apresentadas
as consideracoes finais do trabalho (secdo 6) e as
referéncias bibliograficas.

2. Postponement

Nesta secdo ¢ apresentada uma revisdo bibliografica
sobre postponement, destacando as definicdes, os
tipos e os principais direcionadores da adogao dessa
estratégia. Esses direcionadores identificados na
literatura foram analisados, ordenados e reagrupados
em um quadro teorico elaborado nesta pesquisa e
que ¢ apresentado ao final dessa se¢do.

2.1. Definicdo e tipos de postponement

0 conceito postponement foi introduzido na
literatura académica por Alderson (1950) como uma
maneira de mudar a forma, identidade ou lugar
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de produtos em um momento tdo tardio quanto
possivel dentro dos processos de manufatura e
distribuicdo fisica. Assim, postergar a movimentacao
do produto foi denominado postponement de tempo
(time postponement), enquanto a postergacio
na diferenciacdo do produto foi denominada
postponement de forma (form postponement).

Em 1965, Bucklin agregou mais detalhes ao
trabalho de Alderson, estudou limites de aplicacdo da
estratégia e criou o principio da especulacéo (principle
of speculation), conceito oposto ao postponement.
Esse principio é o inverso do postponement: consiste
em finalizar as operagdes o mais cedo possivel no
processo de manufatura (BUCKLIN, 1965).

Depois de 1965, poucos trabalhos abordaram o
assunto. O tema foi retomado por Zinn e Bowersox
(1988), que propuseram que o postponement poderia
ser separado em cinco diferentes tipos, quatro
relacionados com alteracdes de forma do produto
(etiquetagem, embalagem, montagem e manufatura)
e o quinto relacionado ao tempo (centralizacdo dos
estoques).

Para Bowersox e Closs (1996) existem dois tipos
de postponement: o postponement de manufatura
(ou forma) e o postponement logistico (de tempo).
O postponement de manufatura consiste em levar
a fabricacdo de um produto base ou padrdo a
quantidades suficientes que se realize economia de
escala, enquanto as caracteristicas de finalizacio
sdo adiadas até os pedidos dos consumidores serem
recebidos. Ja o postponement logistico consiste em
manter toda linha de produtos ja acabados em um
estoque centralizado. lgualmente, o deslocamento
de estoques ¢ adiado até os pedidos dos clientes
serem recebidos. Quando a demanda ocorre, 0s
produtos sdo transportados diretamente ao varejo
ou ao consumidor.

Pagh e Cooper (1998) combinaram quatro
estratégias de postponement para uma cadeia
de suprimentos em uma matriz 2x2 (Quadro 1).
Nessa matriz, postponement de forma ¢ chamado
postponement de manufatura (manufacturing
postponement) e postponement de tempo ¢ chamado
postponement logistico (logistic postponement).
As quatro estratégias sdo entdo desenvolvidas pela
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combinacdo do postponement de manufatura e
logistica. As duas primeiras sdo representadas tanto
pelo postponement de manufatura como pelo
postponement logistico. As outras duas sdo formadas
pela combinagdo de ambas, denominada de estratégia
de postponement total, e pela auséncia de ambas,
denominada de estratégia de especulag¢do completa.

Waller, Dabholkar e Gentry (2000), Cardoso (2002),
Yang, Burns e Backhouse (2004b), Garcia-Dastugue e
Lambert (2007) e outros autores de diferentes correntes
literarias também propdem outras classificacdes de
postponement, ampliando o leque de possibilidades.

Em sintese, pdde-se verificar que existem varias
tipologias de postponement, envolvendo multiplos
elementos e diferentes aspectos. Isso ¢ natural, uma
vez que existem varias combinagdes possiveis de
adiamento espago-temporal e que trabalhos sobre o
tema podem ser encontrados em diferentes correntes
literarias.

Nesta pesquisa, adotou-se a classificacdo original
proposta por Alderson (1950), ou seja, buscou-se
investigar se as empresas analisadas adotavam o
postponement de forma e/ou tempo. Esta classificacio
foi adotada porque embora diferentes denominacdes e
classificacées de postponement tenham sido elaboradas
pelos autores ao longo dos anos, grande parte delas
tem o mesmo significado, sendo apenas um novo rétulo
para tipos de postponement propostos por Alderson
(1950). Por exemplo, o postponement de manufatura
descrito por Bowersox e Closs (1996) e Pagh e Cooper
(1998) ou, ainda, o postponement de producio
proposto por Yang, Burns e Backhouse (2004b) sio
apenas um novo rotulo para o postponement de forma,
sendo o significado do conceito o mesmo, que ¢ a
postergac¢do na configuracdo dos produtos até que a
demanda seja conhecida. Assim, optou-se por adotar
a classificacdo original do conceito apresentado por
Alderson (1950).

Além dos tipos de postponement, foram
identificadas nesta pesquisa em quais atividades
0 postponement acontece: operacdes e fabricacio,
manufatura final, embalagem, etiquetagem, logistica
(distribuicdo fisica); bem como em qual estdgio da
cadeia de suprimentos o postponement acontece.

Quadro 1. Matriz postponement/especulagio e estratégias genéricas da cadeia de suprimentos.

Logistica

Especulacio

Estoques descentralizados

Postponement
Estoques centralizados e distribuigdo direta

Especulacio
Fabricacdo para estocagem

Estratégia de especulacdo total

Estratégia de postponement de logistica

Manufatura
Postponement

Fabricacdo por pedidos

Estratégia de postponement de manufatura

Estratégia de postponement total

Fonte: Adaptado de Pagh e Cooper (1998, p. 15).
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2.2. Direcionadores da aplicacdo de
postponement

A decisdo de quando (em que situagGes) aplicar o
postponement esta diretamente associada a razdo pela
qual a empresa deve aplica-lo. Varios autores, como
Ballou (2001) e Van Hoek (1999) frisam a importancia
da organizacio definir, antes de tudo, seus objetivos.
A adogdo do postponement deve ser adequada para
o alcance desses objetivos e ¢é significativamente
influenciada e facilitada por caracteristicas operacionais
e logisticas da empresa, bem como pelo ambiente de
negdcios no qual ela se insere.

Na literatura sobre postponement, varios autores
tém destacado diferentes fatores que favorecem/
facilitam a adog¢do do postponement, ou seja,
direcionadores de sua adocio. Zinn e Bowersox (1988),
por exemplo, usando a metodologia de simulagio
puderam quantificar os trade-offs que influenciam
a decisdo da empresa de aplicar o postponement e
puderam observar que fatores direcionam as decisdes
de postergacéo. Eles concluiram que dois drivers sdo
comuns para todos os tipos de postergacdo: incerteza
da demanda e valor do produto. Outros direcionadores
identificados pelos mesmos autores foram: economia
de transporte; elevado numero de marcas e versoes do
produto; variacdes de peso e tamanho do produto; e
alto percentual de materiais onipresentes.

Van Hoek (1997) listou trés importantes
precondicdes para a implementacdo do postponement
ser conduzida com sucesso: possibilidade de o processo
de manufatura ser dividido em duas ou mais etapas
distintas (desacoplamento de processos); modularidade;
e o escopo do processo final de montagem. Ja
Pagh e Cooper (1998) desenvolveram o conceito
de andlise do perfil (Profile Analysis), em que os
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principais direcionadores considerados significativos
para implementacédo do postponement foram: estagio
do ciclo de vida do produto; volume; estratégia de
custo/servico; tipo de produto; variedade; perfil
de valor; densidade monetaria; tempo de entrega:
frequéncia de entrega; nivel de instabilidade da
demanda; economia de escala; e complexidade da
personalizagéo.

Em outro artigo, Van Hoek, Comandeur e Vos
(1998) identificaram um conjunto de direcionadores
que favorecem a implementacdo da estratégia de
postponement de manufatura dentro das caracteristicas
do processo e da tecnologia, do produto e do mercado,
como mostra o Quadro 2.

Em sua andlise, Johnson e Anderson (2000)
mostraram que o postponement ¢ uma estratégia
adequada para produtos com ciclos de vida curtos.
Ja Twede, Clarke e Tai (2000) encontraram diversos
direcionadores que indicam que uma estratégia de
postponement de embalagem pode ser apropriada.
Sio eles: (a) produtos modulares que podem ser
customizados para mercados locais; (b) produtos que
ganham volume, peso ou valor com a embalagem;
(c) demanda imprevisivel; (d) um grande numero
de variacdes baseadas no mercado para formulagao
Unica; (e) situacdes em que economia da escala
para producio e logistica pode ser utilizada. Chiou,
Wu e Hsu (2002) identificaram quatro principais
caracteristicas do produto/demanda que podem
ser destacadas como direcionadoras da estratégia
de postponement de forma. Esses facilitadores sdo:
demanda para customizacdo; modularidade; valor
do produto; e ciclo de vida do produto.

Cardoso (2002) relacionou direcionadores e
categorias de direcionadores (dimensdes), elaborando
pressupostos sobre a aplicagdo do postponement.

Quadro 2. Direcionadores da implementacdo do postponement de manufatura.

Direcionadores

Motivo

Caracteristicas do processo e tecnologia
Processo modular, permitindo o seu desacoplamento em
atividades primarias e secundarias
Pouca complexidade na operacdo de personalizacdo
Projeto modular
Fontes de multiplas locacées

Precondicdo

Reduz os problemas decorrentes da perda economia de escala
Répida personaliza¢do a baixo custo
Embarque direto de médulos

Caracteristicas do produto
Médulos intercambidveis
Formulagdo especifica do produto
Periféricos especificos
Produto de alto valor monetario
Aumento de peso ou volume

Reduz niveis de estoques e reduz riscos de obsolescéncia
Melhora a personalizacdo

Melhora a personalizacdo

Reduz os custos de armazenagem

Reduz os custos de transporte

Caracteristicas do mercado
Ciclo de vida curto
Alta oscilagdo da demanda
Necessidade de Jead time e confidvel
Competicdo em preco
Mercado segmentado

Reduz o risco de obsolescéncia dos inventarios

Reduz o nivel de estoques

Melhoria no nivel de servico

Reduz os custos

Melhora o posicionamento do produto no mercado e segmentacao

Fonte: Van Hoek, Comandeur e Vos (1998, p. 37-38).
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Para a mesma autora, sdo determinantes na aplicacdo
do postponement: longo lead time de producio;
pouca quantidade de produtos; nivel do servico ao
cliente; grande variedade de produtos; incerteza de
demanda; alto valor do produto; alta correlagio de
vendas entre produtos da mesma linha; magnitude;
nivel de customizacdo de produto; incerteza de /ead
time; incerteza no tempo de entrega; curto ciclo de
vida do produto; falta de infraestrutura de transporte
e comunicacdo; aplicacdo de politicas governamentais;
elevado custo de manutencdo de estoques; elevado
custo de armazenagem; elevado custo de transporte/
distribui¢do; elevado custo de processamento de
pedidos; baixo custo de vendas perdidas; elevado
custo de producdo. Além desses direcionadores,
Cardoso (2002) destacou, ainda: caracteristicas do
produto; mercado/demanda; tecnologia/processo
produtivo; e caracteristicas do sistema logistico como
principais dimensdes determinantes para a aplica¢do
do postponement.

Sampaio (2003) investigou a aplicacido
do postponement em cinco empresas (duas
automobilisticas, uma de tintas, uma de computadores
e uma doceria) e destacou os direcionadores que
favoreceriam a aplicacdo do postponement no Brasil.
Esses foram agrupados em dimensdes relacionadas a:
produto; processo; mercado; cadeia de suprimentos;
lideranca; e tecnologia, no Quadro 3.

De acordo com Matthews e Syed (2004), as
companhias que desejam empregar estratégias de
postponement de forma bem sucedida devem ter
certas caracteristicas. Primeiramente, as empresas
devem adotar projetos de produtos padronizados,
reengenharia de processos de negdcio padronizados
e colaboracdo interfuncional para suportar tempos
de resposta mais rapidos e facilitar a visibilidade na
cadeia de suprimentos. Além disso, o postponement ¢
mais eficaz quando as companhias tém implementado
processos colaborativos com os parceiros comerciais.
Também ¢ essencial para o postponement a habilidade
de a companhia medir e manter niveis de desempenho
do servico e da entrega competitivos. Em termos de
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caracteristicas do negocio, os melhores candidatos a
aplicacdo do postponement produzem uma variedade
significativa de produtos com ciclos de vida curtos
e tém uma cadeia de suprimentos local que pode
suportar customizagio em massa. Isso requer também
treinamento para aplicacdo do postponement, um
plano de gestdo da mudanca na empresa e uso de
tecnologias de informacédo e gestdo empresarial.
Para Yang, Burns e Backhouse (2004a), a
identificacdo de caracteristicas do mercado, do
produto e da producdo ¢ essencial para a aplicacdo
bem sucedida do postponement. Eles destacam
os seguintes direcionadores como relevantes para
implementacdo da estratégia: elevada flutuacao
das vendas e ciclo de vida dos produtos curto
(caracteristicas do marketing); elevado grau de
customizagdo, comonalidade ou modularidade
(caracteristicas do produto); desacoplamento do
processo do produto (caracteristica da producio).
Em um artigo posterior, Yang, Burns e Backhouse

(2005) afirmam que muitas razdes sdo apontadas
para a crescente importancia das estratégias de
postponement, dentre elas:

® Ciclos de vida do produto mais curtos;

® Propagacdo do produto;

e Desenvolvimento tecnoldgico sempre continuo;

e Consumidores mais sofisticados;

® Sucesso guiado ndo somente pelo custo ou qualidade
mas pela velocidade;

® Maior interesse dos pesquisadores e praticantes em
customizacdo em massa e agilidade;

® Expansio de sistemas de informacido e comunicacdo
e surgimento do comércio eletronico;

® Arquitetura do produto e dos processos de producio;
® Padronizacéo e projeto modular; e

® Foco na melhoria da cadeia de suprimentos como
um todo.
Mais recentemente, Yang, Yang e Wijngaard
(2007) discutem a importancia do planejamento de
capacidade e da estrutura interorganizacional para

Quadro 3. Direcionadores que favorecem a aplicacdo do postponement no Brasil.

entrega; Adogédo

Dimensao Aspectos
Produto Modularidade; Formulacdo especifica do produto; Complexidade e customizacéo final; Densidade monetaria
Processo Processo modular; Processos produtivos sobrecarregados; Processos de manufatura flexiveis; Pulméo estratégico;
Economia de escala
Mercado Variacdo da demanda; Volume; Estégio do ciclo de vida; Ciclo de vida; Tempo de entrega; Frequéncia de

Cadeia de suprimentos

Relacionamento colaborativo; Resposta rapida dos fornecedores; Proximidade com os fornecedores;
Sequenciamento de pecas; Legislacdo; Treinamento; Sistema pos-venda

Lideranca

Estratégia da organizacdo; Comprometimento

Tecnologia

E-commerce; Sistema de pagamento; Fornecedores de equipamentos

Fonte: adaptado de Sampaio (2003).
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aplicacdo da estratégia de postponement. Para eles,
a configuracdo dos relacionamentos na cadeia de
suprimentos é essencial a implantacdo do conceito.

Baseado nessa revisdo € possivel observar que
diferentes direcionadores para a aplicacdo do
postponement sdo encontrados na literatura. Na
proxima secdo, esses direcionadores sdo analisados,
classificados e agrupados em diferentes dimensédes.

2.3. Construgdo do quadro conceitual

A seguir serd apresentado o quadro conceitual
desenvolvido para esta pesquisa, que tem como base
os direcionadores analisados na fundamentacéo
tedrica desenvolvida na se¢do 2.2. Este quadro ¢
composto por sete dimensdes (identificadas na se¢do
2.2) nas quais os direcionadores foram agrupados.
Sio elas: mercado; produto; processo; logistica/
manufatura; cadeia de suprimentos; lideranca; e
tecnologia. Uma vez identificadas essas dimensdes,
todos os direcionadores (fatores que favorecem e/ou
facilitam a adogio do postponement) identificados
na revisdo da literatura foram analisados, ordenados,
reagrupados e relacionados a dimensdo que mais se
adequavam, possibilitando assim a geracdo do quadro
teorico apresentado nesta pesquisa (Quadro 4). Esses
direcionadores foram posteriormente comparados aos
encontrados nas pesquisas de campo, permitindo
assim a elaboracdo de outro quadro contendo os
direcionadores da adocdo do postponement adaptado
para empresas alimenticias, apresentado na secio 4.

3. Método de pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho ¢ de abordagem
qualitativa e o método adotado foi o estudo de caso.
Segundo Yin (2001, p. 32),

[...] um estudo de caso é uma investigacdo empirica
que estuda um fendmeno contemporaneo dentro
do contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre fendmeno e contexto ndo estdo
claramente definidos [...].

0 foco desta pesquisa € direcionado para a
situagcdo presente, ou seja, em que amplitude as
empresas alimenticias tém utilizado o postponement
e quais fatores caracterizam e possibilitam a aplicacdo
desse conceito.

Os estudos de caso desenvolvidos nesta pesquisa
sdo de natureza exploratdria, pois apesar de estudos
académicos sobre o tema serem feitos ha mais de
60 anos, o processo de adogdo da estratégia de
postponement no ambiente de negocio brasileiro e
principalmente nas empresas de alimentos ¢ ainda
pouco explorado. Além disso, esta pesquisa foi
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desenvolvida em maultiplos casos, para aumentar o
grau de validade externa e também reduzir qualquer
viés do pesquisador.

Foi definida unidade de andlise para o estudo
de caso a empresa processadora de alimentos
(setor industrial) que adotasse um ou mais tipos de
postponement identificados na literatura. Conforme
mencionado, esse setor foi escolhido devido a falta
de pesquisas académicas que abordem a aplicacdo
do postponement nele. Foram entdo selecionadas
para esta pesquisa seis empresas processadoras de
alimentos, sendo trés da subclasse fabricacdo de
sucos de frutas e outras trés da subclasse fabricacdo
de conservas de frutas. Essas empresas foram
escolhidas como objeto de estudo por atenderem aos
seguintes requisitos da pesquisa: a) serem empresas
processadoras de alimentos; b) adotarem algum
tipo de postponement; c) estarem disponiveis para
a pesquisa; d) possuirem caracteristicas comuns para
efeito de comparagio; e) serem representativas dentro
do segmento. Adicionalmente, elas tém a maioria
de seus produtos inseridos em uma mesma classe
ou segmento denominado fabricacdo de conservas
de frutas, legumes e outros vegetais, de acordo com
a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
(COMISSAO..., 2008).

Esta pesquisa foi conduzida por entrevistas
semiestruturadas realizadas em cada empresa com
pelo menos dois gerentes responsaveis pelas dreas
da producdo ou da logistica. Os estudos de caso
foram realizados entre agosto de 2008 e agosto de
2009, envolvendo sempre a entrevista com duragio
meédia de 1,5 a 2 horas. Também foram utilizadas
nesta pesquisa fontes de dados adicionais como
relatdérios contendo informacdes sobre aplicacdo do
postponement e observacdo direta, que foi realizada
de maneira informal nas visitas realizadas as empresas
para coleta de dados.

Baseado no quadro tedrico contendo os
direcionadores para aplicacdo do postponement
identificados da literatura (Quadro 4), foi solicitado
aos entrevistados que indicassem se algum dos
direcionadores identificados na teoria se aplicava
na sua empresa e se haviam outros. Adicionalmente,
foi solicitado que indicassem a contribui¢do de cada
direcionador indicado. Para tanto, a contribuicdo
desses direcionadores para a adocdo do postponement
foi numerada e classificada como 4 - muito alta;
3 - alta; 2 - média; 1 - baixa; O - ndo se aplica/
ou nio contribuiu/ou nio foi citado pela empresa.

O material coletado (nas entrevistas
semiestruturadas, relatérios e observacgio direta)
sob escopo das teorias permitiu elaborar um esquema
de interpretacdo dos fendmenos estudados. Esse
esquema se apoiou em trés aspectos fundamentais:
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Quadro 4. Direcionadores da adog¢io do postponement agrupados por dimenséo.

Dimensdo

Fatores

Mercado

Incerteza da demanda (ZINN; BOWERSOX, 1988; PAGH; COOPER, 1998; JOHNSON; ANDERSON, 2000; CARDOSO,
2002; SAMPAIO, 2003; YANG; BURNS; BACKHOUSE, 2004a)

Variacio da demanda (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; SAMPAIO, 2003)

Demanda para customizagdo (CHIOU; WU; HSU, 2002; CARDOSO, 2002)

Segmento de mercado (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998)

Consumidores exigentes (YANG et al., 2005)

Produto

Tipo do produto (PAGH; COOPER, 1998)

Preco (ZINN; BOWERSOX, 1988; VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; PAGH; COOPER, 1998; JOHNSON; ANDERSON,
2000; TWEDE; CLARKE; TAIl 2000; CHIOU; WU; HSU, 2002; CARDOSO, 2002)

Marcas e versdes do produto (ZINN; BOWERSOX, 1988; CARDOSO, 2002)

Variacdo de tamanho (ZINN; BOWERSOX, 1988; VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; CARDOSO, 2002; SAMPAIO,
2003)

Variacdo de peso (ZINN; BOWERSOX, 1988; VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; CARDOSO, 2002; SAMPAIO, 2003)
Formulacdo especifica do produto (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; SAMPAIO, 2003)

Periféricos especificos (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998)

Modularidade/Comonalidade (VAN HOEK, 1997; VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; TWEDE; CLARKE; TAI 2000;
CHI0U; WU; HSU, 2002; SAMPAIO, 2003; YANG et al., 2005)

Padronizacio (YANG et al., 2005)

Modelos intercambiaveis (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998)

Sequenciamento de pecas (SAMPAIO, 2003)

Complexidade e customizacdo em massa (PAGH; COOPER, 1998; CARDOSO, 2002; SAMPAIO, 2003; YANG et al., 2005)
Ciclo de vida (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; TWEDE; CLARKE; TAl 2000; SAMPAIO, 2003; YANG; BURNS;
BACKHOUSE, 2004a, b)

Estagio do ciclo de vida (PAGH; COOPER, 1998; SAMPAIO, 2003)

Processo

Processo modular (ZINN; BOWERSOX, 1988)

Processos de manufatura flexiveis (SAMPAIOQ, 2003)

Complexidade tecnologica do processo (VAN HOEK, 1997; VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998)
Reengenharia do processo de negdcio (SAMPAIO, 2003; MATTHEWS; SYED, 2004)

Planejamento de capacidade (YANG; YANG; WIJNGAARD, 2007)

Economia de escala (PAGH; COOPER, 1998; TWEDE; CLARKE; TAI 2000; SAMPAIOQ, 2003)

Custo da produgdo (CARDOSO, 2002)

Lead time (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; CHIOU; WU; HSU, 2002; CARDOSO, 2002)
Desacoplamento de processos (VAN HOEK; COMANDEUR; VOS, 1998; YANG; BURNS; BACKHOUSE, 2004a)

Logistica

Custo de estoque (CARDOSO, 2002)

Custo de armazenagem (CARDOSO, 2002)

Custo de transporte/distribui¢io (CARDOSO, 2002)

Custo de vendas perdidas (CARDOSO, 2002)

Infraestrutura de transporte (CARDOSO, 2002

Servico ao cliente (CARDOSO, 2002; SAMPAIO, 2003)

Tempo de entrega (PAGH; COOPER, 1998)

Frequéncia de entrega (PAGH; COOPER, 1998; SAMPAIOQ, 2003)
Incerteza de tempo de ressuprimento (CARDOSO, 2002)

Cadeia de
Suprimentos

Colaboragio interfuncional (SAMPAIO, 2003; MATTHEWS; SYED, 2004)
Colaboragio com clientes/fornecedores (MATTHEWS; SYED, 2004)

Resposta rapida dos fornecedores (SAMPAIO, 2003)

Politicas governamentais (CARDOSO, 2002; SAMPAIO, 2003)

Treinamento e gestdo da mudanca (SAMPAIO, 2003; MATTHEWS; SYED, 2004)
Medicio de desempenho (MATTHEWS; SYED, 2004)

Lideranca

Estratégia da organizacdo (PAGH; COOPER, 1998; SAMPAIO, 2003)
Comprometimento (SAMPAIO, 2003)

Tecnologia

E-commerce (SAMPAIO, 2003)
Infraestrutura de tecnologia da informagio (MATTHEWS; SYED, 2004; YANG et al., 2005)

a) Na andlise de cada caso individualmente; b) Na
comparacio entre os casos; ¢) Na comparagio entre
teoria e pratica. Para sintetizar os resultados, nesta
pesquisa serdo apresentados somente a comparacdo
dos casos (secdo 4), bem como a comparacio entre
teoria e pratica, destacada na se¢do 5.

4. Apresentacdo dos resultados

A seguir sdo apresentados os resultados dos
estudos de caso realizados em seis empresas do

segmento fabricacdo de conservas de frutas. Por
questdo de sigilo, as trés empresas processadoras de
suco de laranja foram denominadas S1, S2 e S3 e as
empresas produtoras de derivados de tomate,T1, T2
e T3. Todas as empresas estdo sediadas no interior
do estado de Sdo Paulo, com excecdo da empresa
T3, instalada no interior de Goias.

Além dos derivados de tomate, conforme proporcéo
destacada na Tabela 1, outros produtos integram
a linha principal das empresas T2 e T3. Porém,
como essas empresas tém em comum a producio
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Tabela 1. Perfil das empresas produtoras de suco de laranja e das empresas produtoras de derivados de tomate.
Caracteristicas Empresa S1 Empresa S2 Empresa S3 Empresa T1 Empresa T2 Empresa T3

Suco de laranja

Derivados de

L concentrado . Polpa e derivados
0/0): 0/

produtos ccongdado - siccoo) L CEEEN Ty e omate o) O DO
P (SLCC - 45%); Suco g e de goiaba (40%) g (40%)

integral (55%) conserva o
Fundacéo 1963 1991 1988 1955 1990 1955
Umdﬁdes no 4 3 . 3 1
Brasil
Umd{ades no 1 0 0 0 0
exterior
Numero de 1.700 1.800 na entressafra. 400 na entressafra, 350 funciondrios 960 funciondrios  1.300 funcionérios
funcionarios : 3.000 na safra 3.000 na safra diretos diretos diretos
Areas de « « ~ Todo Brasil e Todo Brasil e Todo Brasil e

0/ 0/ 0/

atuacdo 98% exportagao 99% exportagdo 95% exportago exportacdo exportacdo (12%)  exportagdo (8%)
Parcela de Entre as quatro maiores processadoras de Entre as seis maiores processadoras de
mercado suco de laranja do Brasil derivados de tomate

de derivados de tomate, serdo aqui agrupadas e
denominadas empresas produtoras de derivados do
tomate. As principais caracteristicas dessas empresas
foram sintetizadas e sdo apresentadas na Tabela 1.

4.1. Aplicacdo do postponement em
empresas alimenticias

Durante as entrevistas foram solicitadas
informacgdes sobre as diferentes estratégias adotadas
pelas empresas para responder as demandas de
mercado, as quais podem variar de uma estratégia
de especulacdo até um dos diferentes formatos de
postponement identificados na literatura, assim como
pode variar a forma de sua aplicacdo. Baseado na
pesquisa de campo foi possivel verificar que os tipos
de postponement de tempo e forma sdo encontrados
nas empresas de sucos e produtoras de derivados de
tomate investigadas.

Com relacdo ao postponement de forma, ocorre
nas empresas estudadas principalmente a partir das
atividades de manufatura final. No caso das empresas
processadoras de suco de laranja, as etapas de extracao
do suco da laranja sdo realizadas pelas empresas
processadoras (empresas S1, S2 e S3) para estoque
em formulagdo praticamente Unica para os dois
principais tipos de suco produzidos: suco de laranja
concentrado e congelado; e suco de laranja integral
(pronto para beber). O suco ¢ entdo transportado
até o pais do cliente, destino em que ¢ customizado
(geralmente por uma empresa cliente, responsavel pelo
processamento e distribuicdo final do suco). Assim,
algumas atividades de manufatura final como mistura
de diferentes tipos de sucos (também conhecida
como processo de blendagem), diluicdo, adi¢do de
componentes responsaveis pelo sabor e aroma do
suco, bem como adi¢do de embalagem e rétulo sdo

postergadas para empresas engarrafadoras, geralmente
localizadas no exterior, sendo realizadas somente no
momento em que a demanda é mais conhecida. Ja
para as empresas de derivados de tomate, o tomate ¢
pré-processado (transformado em polpa) e permanece
armazenado no estado semiacabado até a demanda
ser conhecida. Baseado nas especificacdes de receita
e demanda por determinado tipo de produto final
(puré, extrato, molho, entre outros), essa polpa ¢é
entdo transformada no produto final (derivados
do tomate). Esse mesmo processo de postergacio
ocorre para os derivados da goiaba (doce de goiaba,
goiabada cascéo, goiabada em calda, entre outros)
na empresa T2.

Baseado nesses resultados foi possivel verificar que
embora na literatura Van Hoek (1999) afirme que o
postponement de forma ocorra prioritariamente nas
atividades de rotulagem e embalagem nas empresas
alimenticias, foi possivel verificar na pesquisa de campo
que esses ndo sdo os unicos tipos de postponement
que ocorrem neste setor. Nas empresas alimenticias
investigadas nesta pesquisa, o postponement de
forma na atividade de manufatura final também foi
identificado como um dos mais aplicados. Acredita-se
que essa diferenca esteja relacionada aos segmentos
investigados dentro da industria de alimentos e a
especificidade de cada um deles. Embora Van Hoek
(1999) tenha investigado diferentes empresas no
setor alimenticio, tais como laticinios, industrias
de biscoitos, de barras de cereais e de alimentos
congelados pré-preparados, as empresas do segmento
de conservas de frutas investigadas nesta pesquisa
néo foram objeto de estudo do mesmo autor.

Embora o postponement de forma tenha se
verificado principalmente a partir da atividade de
manufatura final nas empresas investigadas, foi
possivel também identificar esse tipo de postponement
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ocorrendo a partir de diferentes atividades para
diferentes produtos da organizacdo, em menor
proporcdo. Como exemplo, a empresa S1, que
implementou o postponement a partir da atividade
de manufatura final para o SLCC e a partir da
atividade de embalagem para o suco integral, que ¢
o0 suco natural, pronto para beber. Outro exemplo ¢
a empresa T3, que adota o postponement de forma
na atividade de manufatura final para o tomate e,
para vegetais em conserva, no caso, o milho, na
atividade de rotulagem.

E importante destacar que embora o postponement
de forma seja adotado nas seis empresas investigadas,
ele ocorre em diferentes atividades e locais na cadeia de
suprimentos de cada uma delas. No caso das empresas
de suco de laranja, as atividades de manufatura final
como, por exemplo: diluicdo, adi¢do de componentes
de sabor e aroma, além das atividades de envase,
adicdo de embalagem e rotulo so6 ocorrem a jusante
da cadeia de suprimentos, sendo realizadas pelas
empresas engarrafadoras sediadas no exterior. Para
as empresas de derivados de tomate, as atividades
geralmente sdo postergadas nas proprias unidades
fabris, ou seja, internamente nas empresas T1, T2 e
T3, atrasando o momento em que as diferenciacdes
ocorrem.

Em relacdio ao postponement de tempo, percebe-se
que este ocorre para todos os produtos das empresas
investigadas, ndo apenas para o suco de laranja,
derivados de tomate e de goiaba. Assim, os diferentes
tipos de produtos sdo mantidos em armazéns
localizados nas unidades produtoras das empresas
investigadas e sdo deslocados para seu destino
(empresas engarrafadoras, no caso das processadoras
de suco de laranja, e supermercados e demais canais
de distribui¢do, no caso das produtoras de derivados
do tomate e de goiaba) somente ap0s o recebimento
do pedido do cliente.

Em sintese, pode-se dizer que foi possivel
verificar que os postponements de tempo e forma
sdo encontrados nas empresas de sucos e produtoras
de derivados de tomate investigadas, sendo que o
postponement de forma ocorre principalmente a partir
das atividades de manufatura final nas empresas
estudadas.

4.2. Direcionadores do postponement em
empresas alimenticias

Buscando responder a segunda questdo de
investigacdo desta pesquisa, a Tabela 2 apresenta
os fatores considerados principais direcionadores
para a aplicacdo do postponement nas empresas
alimenticias investigadas, agrupados nas dimensoes
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mercado; produto; processo; logistica; gestdo da
cadeia de suprimentos; lideranca; e tecnologia.
Conforme ja mencionado, a contribuicdo desses
fatores a adoc¢do do postponement foi numerada e
classificada como: 4 - muito alta; 3 - alta; 2 - média;
1 - baixa; 0 - nédo se aplica/ou ndo contribuiu/ou
ndo foi citado pela empresa.

Cabe ressaltar que as medidas destacadas em cinza
sdo medidas acrescentadas pelos entrevistados durante
a realizagdo dos estudos de caso e que ndo foram
identificadas previamente na literatura investigada. Ja
as medidas ndo destacadas em cinza sdo as medidas
ja identificadas previamente na revisdo bibliografica e
que também foram verificadas na pesquisa de campo.

Conforme pode ser visualizado na Tabela 2,
a sazonalidade foi o Unico direcionador citado
por todas as empresas investigadas como tendo
contribuicdo muito alta para adocdo do postponement.
A sazonalidade ¢ uma caracteristica peculiar do
segmento de fabricacdo de conservas de frutas que
faz com que o postponement seja uma estratégia
essencial a sobrevivéncia das empresas. Assim como a
laranja, o tomate e a goiaba (também processado pela
empresa T2) sdo produtos sazonais, sendo necessario
0 pré-processamento desses produtos no periodo
de safra para abastecer a demanda na entressafra.

Apesar de, entre os direcionadores, a sazonalidade
ser considerada um dos principais, ela ndo ¢ o
unico direcionador que leva a postergacdo nas
empresas pesquisadas. Qutros direcionadores,
embora ndo destacados por todas as empresas,
foram também identificados como principais
direcionadores para a adocdo do postponement.
Em ordem decrescente do nimero de empresas que
citaram esses fatores com contribuicdo muito alta,
podem-se destacar os seqguintes: custo de producio
e formas de acondicionamento do produto; custo de
transporte, custo de estoque e custo de armazenagem;
concentracdo de clientes no exterior, adocdo da
estratégia pelos concorrentes e variacdo de peso do
produto; incerteza da demanda, marcas e versdes do
produto, prazo de validade do produto. Alguns desses
direcionadores necessitam de maiores explicacdes e
serdo discutidos a seguir.

0 desenvolvimento de novas formas de
armazenamento e acondicionamento dos produtos,
como a adocio do transporte a granel (para o suco
de laranja) e dos bags assépticos (para as empresas
produtoras de derivados de tomate), permitiram
garantir isolamento dos produtos, possibilitando
assim sua conservacgio por maior periodo de tempo,
melhores formas de armazenagem e transporte, bem
como a conservacdo das suas caracteristicas naturais
de sabor. Esses direcionadores auxiliaram a aplicacdo
dos postponement nas empresas.
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Tabela 2. Direcionadores da adocdo do postponement nas empresas de sucos e nas empresas de derivados de tomate.

PRoDUET ION

Dimensao

Fatores

Empresas

(%]
=

S2

S3

T1

T2

=
w

Mercado

Incerteza da demanda

Variacdo da demanda

Demanda para customizagéo

Segmento de mercado

Consumidores exigentes

Concentracio de clientes (no exterior)
Adogdo da estratégia pelos concorrentes

NWwoNN

NN W W

Produto

Tipo do produto (sazonal)

Preco

Marcas e versdes do produto (diferentes)
Variacdo de tamanho produto/embalagem
Variagdo de peso do produto (aumento)
Formulacdo especifica do produto
Periféricos especificos
Modularidade/comonalidade
Padronizacéo

Modelos intercambiaveis
Sequenciamento de pegas

Complexidade e customizacio final (média)
Ciclo de vida

Prazo de validade
Estagio do ciclo de vida (maturacéio)

N O O W O O W M W WM DMlWDPDOND WDND W

- N

W NN O O WO O W bk W w N BB B

W W O O W O O N W Ww w N dMlO O

W W A N DA O NN W N D

Processo

Processo modular

Processos de manufatura flexiveis
Complexidade tecnoldgica do processo
Reengenharia do processo de negocio
Planejamento de capacidade
Economia de escala

Custo da produgéo

Lead time
Desacoplamento do processo

Tecnologia de processo

- N O

- O

N O

O W DN O O N O O W h W h N KA B O N WD W

N O W Ww O O W O O NN W W wiNh MO O N N W NN

N O

oy A DWW O O NN O O

_ N =

Logistica

Custo de estoque

Custo de armazenagem

Custo de transporte/distribuicdo

Custo de vendas perdidas

Infraestrutura de transporte

Servico ao cliente

Tempo de entrega (30 a 40 dias)
Frequéncia de entrega

Incerteza de tempo de ressuprimento
Formas de acondicionamento do produto

N W NN N W W WO NN N

NWwN NN R A BAIO NN A NN O

NWwoN NN A A AMIO WY W W W o

NN N R A BAIND NN AN N O

NOW NN W R D BAIN NN DM W N

Cadeia de suprimentos

Colaboracéo interfuncional
Colaboracdo com clientes/fornecedores
Resposta rapida dos fornecedores
Politicas governamentais

Treinamento e gestdo da mudanca

Medicdo de desempenho

S O O N N|IA

o O O N N|A

o O O W N|Hs

o O O = N|Ww

O O N N|E N NN WN W W Wwlw NNy NN o

SRS

o O ©

Lideranca

Estratégia da organizacédo

Comprometimento

w W

w N

w w

Tecnologia

E-commerce

Infraestrutura de tecnologia da informacao

w o|lw N

w oflw N

N O|lw N
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Em relacdo aos direcionadores como custos de
producio e logistica (custo de transporte, custo de
estoque e custo de armazenagem), aumento de peso
do produto apos seu processamento final, diferentes
marcas e versdes foram também apontados entre
os principais facilitadores e impulsionadores do
uso do postponement nas empresas investigadas.
Com a postergacdo de certas atividades no processo
produtivo do suco de laranja, por exemplo, as empresas
conseguiram reduzir o volume do produto a ser
transportado e custos de producio e logisticos como:
custo de estoque, de armazenagem, de transporte,
diminuicdo do tempo de entrega, entre outros
(dimensio logistica). Adicionalmente, o risco de
obsolescéncia no armazenamento do produto final ¢
bem maior que do que no armazenamento do produto
no estado semiacabado. O mesmo péde ser observado
pelas empresas produtoras de derivados de tomate.

Os direcionadores concentracdo de clientes no
exterior e a adogo da estratégia pelos concorrentes
também foram citados, principalmente pelas empresas
processadoras de suco de laranja como sendo fatores
com contribuicdo muito alta. O primeiro fator foi citado
pois, de acordo com as empresas investigadas, existe
maior consciéncia e demanda naqueles paises por
bebida natural e saudavel, além de maior escassez de
frutas in natura. Assim, as empresas processadoras de
suco de laranja aplicam o conceito de postponement
devido a possibilidade de se concentrarem na sua
atividade principal, que ¢ a obtencédo da laranja, seu
processamento e transformagio em suco concentrado
e congelado, deixando a atividade de reprocessamento,
manufatura final e distribui¢do, que ndo sdo sua
atividade fim, para outras empresas presentes nos
paises para os quais o produto ¢ exportado. Ja o
fator adogdo da estratégia pelos concorrentes foi
citado pelas empresas S2, S3 e T3, pois quando foram
fundadas seus principais concorrentes ja adotavam
0 postponement. Assim, elas necessitaram também
adotar a estratégia para manterem-se no mercado
de forma competitiva. Atualmente, os entrevistados
consideram que a aplicacdo do postponement ja esta
consolidada no mercado e que, para essas empresas
e para as demais deste segmento, mais que um
diferencial, ela ¢ essencial para a sobrevivéncia.

Ha ainda fatores que, embora destacados na
literatura, ndo se aplicam as empresas alimenticias
investigadas e ndo foram citados, tais como: legislacéo,
periféricos especificos, modularidade, modelos
intercambidveis, sequenciamento de pecas, entre
outros.

Além dos direcionadores considerados principais
facilitadores e motivadores do postponement e
classificados como de contribuicdo muito alta para
a tomada de decisdo pelas empresas da industria
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alimenticia, foram destacados na Tabela 2 outros,
classificados pelas empresas como de contribuicio alta,
média e baixa e que também sdo relevantes e devem
ser considerados por empresas do setor alimenticio
que desejam adotar essa estratégia.

5. Discussdo dos resultados

Baseado na pesquisa de campo foi possivel
responder a questdo investigada por esta pesquisa:
identificar como e que tipos de postponement sdo
aplicados nas empresas alimenticias. Os resultados
obtidos permitiram verificar a pratica dos tipos de
postponement de forma e de tempo selecionados da
literatura nas empresas alimenticias investigadas, sendo
o postponement de forma verificado prioritariamente
na atividade de manufatura e ndo nas atividades de
rotulagem e embalagem, como destacado na literatura.

Em relacdo ao estagio da cadeia de suprimentos
em que o postponement acontece, foi possivel
verificar que nas empresas do segmento investigado
isso acontece na prépria empresa fabril ou a jusante
da cadeia de suprimentos.

Nesta pesquisa foram destacados e discutidos os
principais fatores considerados direcionadores para a
aplicacdo do postponement. Destes, direcionadores
como concentragio de clientes no exterior (no caso
das empresas de suco de laranja), adocdo da estratégia
pelos concorrentes, tecnologia de processo e formas
de acondicionamento do produto foram observados
nas empresas de sucos e produtoras de derivados de
tomate, o que ainda ndo havia sido destacado na
literatura sobre o tema.

Por outro lado, alguns direcionadores como
politicas governamentais; periféricos especificos;
modularidade/comonalidade; processo modular;
modelos intercambidveis; e sequenciamento de pecas
foram observados na literatura e nio destacados pelos
entrevistados. Em relacdo as politicas governamentais,
os entrevistados nédo verificam nenhuma relacdo entre
esse fator e a aplicacdo do postponement na industria
alimenticia. J4 em relacdo aos outros direcionadores
apontados na literatura como produto e processo
modular, modelos intercambidveis e sequenciamento
de pecas acredita-se que esses ndo foram apontados
pelos entrevistados pela propria defini¢do dos termos,
que tém sua origem na industria intermitente, como
automobilistica e eletronica, e ndo porque sejam
inexistentes. Starr (1965) definiu inicialmente o
conceito de modularidade como uma abordagem
de desenvolvimento de produtos em que o mesmo
deve ser formado por meio da montagem de um
conjunto de partes padronizadas. Embora nas empresas
alimenticias pesquisadas ndo aconteca a montagem ou
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intercambiabilidade de pecas padronizadas, a idéia da
modularidade ¢ aplicada também nesse setor, uma vez
que uma condi¢do para aplicacdo do postponement
nas empresas pesquisadas ¢ a existéncia do produto
pré-preparado, ou seja, a existéncia de bases que
geralmente sdo padronizadas. A partir do momento
em que a demanda € conhecida, essas bases sdo
utilizadas para a fabricacdo do produto final, que ¢
diferenciado, ou seja, ocorre o processo de mistura
(blendagem) para o suco de laranja e o processo de
elaboracdo de receita para os derivados do tomate
e da goiaba. Em ambos os casos, além da mistura,
ocorre a adicdo de novos componentes, como, por
exemplo, a esséncia, no caso do suco de laranja,
e os temperos, no caso dos derivados de tomate,
sendo essa atividade considerada parte do processo
de manufatura (denominado manufatura final) nas
empresas alimenticias investigadas. Assim, ¢ possivel
verificar que as possibilidades de postergacdo em
empresas de processo continuo e em empresas de
processo intermitente podem ser diferenciadas pelo
conceito de modularidade. Enquanto no processo
intermitente a modularidade do esta associada asua
flexibilidade para a diferenciacdo do produto, nas
empresas de processo continuo, como as alimenticias, a
possibilidade de obter o produto base (pré-preparado)
¢ uma das condic¢des para a diferenciacdo do produto
posteriormente, seja por meio de atividades como a
blendagem (no caso do suco de laranja), seja pela
formulacdo e preparacdo de receitas, como no caso
dos derivados de tomate e de goiaba. Em sintese,
pode-se destacar que a possibilidade de elaboracio do
produto base (pré-preparado) bem como a possibilidade
de futura diferencia¢do do produto (embora néo
explicitadas diretamente pelos entrevistados) também
podem ser consideradas importantes motivadoras para
aplicacdo do postponement em empresas alimenticias.

Em relacgio as especificidades do setor alimenticio
destacadas na introducao deste trabalho e agrupadas
nas dimensdes mercado, produto e processo, cabe
destacar algumas delas e sua relacdo com a estratégia
de postponement. Em relacdo ao mercado, as
especificidades incerteza da demanda, concorréncia
e exportacdo de produtos destacadas na literatura por
Van Donk (2001), Van Hoek (1999), Twede, Clarke
e Tai (2000) e ABIA (ASSOCIACAO..., 2011) para o
setor alimenticio foram também destacadas pelos
entrevistados como os principais direcionadores da
aplicagdo do postponement na dimensido mercado.
Particularmente em relacdo a ultima caracteristica
(exportacéo de produtos), que pode ser observada nas
empresas processadoras de suco de laranja analisadas,
verificou-se que no ambiente de negdcios brasileiro
ha grande oferta e abundancia da fruta (laranja). Isso
faz com que os consumidores ainda optem pelo suco
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natural em detrimento do suco processado. Assim,
a maior parcela de suco concentrado e congelado
produzida no Brasil é exportada para onde ha escassez
da fruta, sendo necessaria a postergacdo de atividades
de configuracéo final desse produto para empresas
engarrafadoras localizadas no exterior. Em relacdo
as particularidades do setor relacionadas ao produto,
foram destacadas a sazonalidade e a pericibilidade,
que estdo associadas aos direcionadores sazonalidade
e prazo de validade, destacados na pesquisa de campo.
A sazonalidade foi o principal direcionador da adogio
do postponement, destacado por todas as empresas.
Ja o prazo de validade esta diretamente relacionado
a pericibilidade do produto, ou seja, conforme ja
destacado, o postponement possibilita aumentar o
prazo de validade dos produtos através de formas
adequadas de processamento e armazenamento,
reduzindo assim a sua pericibilidade. Por fim, embora
autores como Van Hoek (1999) e Twede, Clarke e Tai
(2000) afirmem que a ndo modularidade do produto
e do processo oferecam um desafio especial para a
aplicacdo do postponement em alguns segmentos da
industria de alimento, foi possivel verificar que embora
nos segmentos investigados por esta pesquisa ndo
exista o termo modularidade tal como conhecido nas
empresas intermitentes, processos similares acontecem
com outros rétulos. Conforme ja destacado no
paragrafo anterior, a modularidade esta relacionada
com a blendagem (mistura) de diferentes tipos
de suco nas empresas de suco de laranja e com a
elaboragdo de receitas nas empresas produtoras de
derivados de tomate.

Nas empresas processadoras de suco de laranja
concentrado e congelado e empresas produtoras de
derivados de tomate brasileiras, o postponement ¢é
visto como uma questdo de sobrevivéncia, uma vez que
grande parte dos concorrentes dessas empresas ja adota
ou estd em processo de adocdo do postponement.
Além disso, a maioria das empresas investigadas adota
o0 postponement desde sua fundacdo, uma vez que a
sazonalidade (caracteristica deste segmento) requer
o uso da estratégia para que os produtos possam
ser oferecidos ndo somente na época de safra, mas
durante o ano inteiro.

Por fim, é importante também ressaltar que embora
as empresas analisadas representem as maiores do
segmento no Brasil, os resultados obtidos ndo podem
ser generalizados para todo o segmento analisado.
Pesquisas adicionais nas pequenas e médias empresas
do mesmo segmento se fazem necessdrias.

6. Consideracoes finais

Este estudo buscou aprofundar a pesquisa sobre
postponement, principalmente em empresas da



(¢]
'

g\
00 | proad

industria de alimentos, setor onde existem poucas
pesquisas e publicacdes sobre o tema. O propdsito
deste trabalho foi investigar a implementac¢io do
postponement e identificar os direcionadores da
adocdo dessa estratégia em empresas alimenticias.
Para cumprir esses objetivos e responder as questdes
de investigacdo dessa pesquisa foi feito um esfor¢o
de levantamento da literatura relacionada a estratégia
de postponement publicada nos ultimos 60 anos.
Adicionalmente foi realizado o estudo multicaso em
seis empresas da industria alimenticia.

Além de maior discussdo sobre o tema e a
verificagdo de sua aplicacdo em empresas alimenticias,
este trabalho trouxe duas contribuicdes principais. A
primeira foi a apresentacdo de um quadro teorico que
apresenta os principais direcionadores para a adogdo
do postponement, que pode e deve ser adequado
aos diferentes setores da industria. A sequnda foi
a adequacio desse quadro (com base na pesquisa
de campo) para empresas da industria alimenticia,
especificamente do segmento de fabricacdo de
conservas de frutas, bem como a apresentagio de
informacgoes que fornecem subsidios para adocdo
e consolidacdo do postponement nessas empresas.

Destaca-se que apesar de haver poucas publicactes
sobre o tema no setor alimenticio, a aplicacdo do
postponement ¢ uma pratica cada vez mais frequente
em empresas desse setor, particularmente no segmento
de fabricacdo de conservas de frutas. Adicionalmente
verifica-se que o postponement pode oferecer mais
do que condicdes operacionais para o atendimento
das necessidades individuais dos consumidores com
rapidez e baixo custo. A adocdo dessa estratégia tem
também transformado as relagdes entre as empresas.
Sua implementacgio implica, muitas vezes, em delegar
atividades de diferenciacdo e/ou movimentacio
para outros integrantes da cadeia de suprimentos,
conforme verificado nas empresas processadoras de
suco de laranja investigadas. Nesse contexto, a adoc¢do
do postponement pode estreitar a relacdo entre os
integrantes da cadeia de suprimentos, uma vez que
ela exige mais coordenacdo e maior colaboracio
entre todos.
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Drivers in the adoption of postponement strategy:

a multicase study in the food industry
Abstract

The purpose of this article is to investigate the practice of the postponement strategy in Brazilian food industry
companies and identify which drivers that promote/facilitate the adoption of postponement in these companies. Six
case studies were realized in processing and canning fruits and/or vegetables companies, such as orange juice and
tomatoes processing companies. In addition to further discuss on the issue and verification of its application in food
companies, this works presents two main contributions. The first is to present a theoretical framework with the main
drivers for postponement strategy adoption based on the literature. The second is confronts the drivers obtained
from empirical research and theory, generating the theoretical framework with the main drivers, adapted to the food
industry.
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