POSTPONEMENT: UMA PRÁTICA DE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PARA POSSIBILITAR A CUSTOMIZAÇÃO EM MASSA
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Abstract: In the current business world it is indispensable to assure efficiency, flexibility and transparency, even beyond the organizations limits. To attain these needs the concept known as Supply Chain Management is considered a new and promising frontier to achieve real competitive advantages. As a consequence of this new relationship form among companies of the supply chain, new concepts, new methods, practices and tools appear. One of the most usual practices in SCM, which is of extreme importance, is the postponement system. This system aims to attain the mass customization needs getting available a high products variety at a low price. This paper objective is to generally present the SCM approach and its related practices, and then to descript the postponement practice concept inside the SCM environment, due to its importance to make possible a better attendance to the consumers' expectations.
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1. Introdução













No mundo dos negócios atuais é cada vez mais imprescindível assegurar eficiência, flexibilidade e transparência, mesmo além dos limites das organizações, atingindo o que se chama de empresa ampliada, envolvendo desde fornecedores, distribuidores, varejistas até chegar ao consumidor final. Esta visão ampliada da empresa visa atender as expectativas do consumidor mais eficientemente, reduzindo os ciclos de desenvolvimento, melhorando a qualidade de produtos e serviços e produzindo a custos mais baixos. Para suprir essas necessidades surge o conceito conhecido como Gestão da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM), que é considerado uma nova e promissora fronteira para a obtenção de reais vantagens competitivas (PIRES, 1998). Este conceito enfoca o desenvolvimento de uma visão holística por toda a Supply Chain, enfatizando a criação de uma imagem única e integrada sobre todos os processos de negócio que transpõem as fronteiras das organizações. 

Como conseqüência desta nova forma de relacionamento entre as empresas da cadeia de suprimentos, surgem novos conceitos, novos métodos, práticas e ferramentas. Entre as práticas mais usuais em SCM, uma que exerce extrema importância é o sistema de postponement. Este sistema visa atender às necessidades de customização em massa, conseguindo disponibilizar uma alta variedade de produtos a baixo preço. Isto é possível porque o sistema de postponement consegue garantir a customização dos produtos sem que haja, entretanto, a perda das vantagens provenientes da economia de escala. O objetivo deste artigo é apresentar a abordagem da SCM e suas práticas, para então trazer uma descrição sobre a prática de postponement dentro do conceito de SCM, dada a sua importância para viabilizar um melhor atendimento às expectativas dos consumidores.

2. Gestão da Cadeia de Suprimentos – Supply Chain Management
De acordo com LEE & BILLINGTON, (1993) a Cadeia de Suprimentos é uma rede de facilidades que representa a função de procura de material, transformação do material em produtos intermediários e acabados, e distribuição dos produtos acabados para os clientes. Também pode ser definida, conforme (SWAMINATHAN et al., 1994), como uma rede de empresas autônomas ou semi-autônomas, coletivamente responsáveis pelas atividades de obtenção, fabricação e distribuição, associados com uma ou mais famílias de dados produtos.

 A Gestão da Cadeia de Suprimentos pode ser entendida como a lógica progressão dos desenvolvimentos alcançados na gestão da logística. Na primeira fase da SCM, na década de 60,  profissionais da área estavam descobrindo as inter-relações entre as atividades de estocagem e transporte. Surgiu assim a “Gestão da Distribuição Física”, que integrou estas duas atividades e proporcionou a redução de estoques, pelo uso de transportes mais rápidos, freqüentes e confiáveis. Estas melhorias contribuíram sobremaneira para o aumento da eficiência no atendimento de pedidos, o que, por sua vez, melhorou também a acurácia nas previsões de demanda. Uma outra vantagem do gerenciamento conjunto da estocagem e transporte foi a otimização  da distribuição geográfica dos armazéns o que trouxe como conseqüências imediatas uma melhoria nos serviços e redução total nos custos envolvidos no processo (METZ,1998).

A Gestão da Distribuição Física foi possibilitada pelos progressos nos meios de comunicação de dados entre os diferentes tipos de centros de estocagem (armazéns, centros de distribuição locais, centros de distribuição regionais, etc) e pela aplicação de análises mais complexas (por exemplo, análise das redes de estocagem e transporte). Melhores dados e técnicas analíticas mais avançadas propiciaram a consideração de fatores mais complexos na tomada de decisões (METZ, 1998).

A segunda fase no desenvolvimento da SCM, o “estágio da logística”, foi acrescida da gestão da manufatura, compras, e pedidos de clientes e isto foi conseguido por práticas como EDI (Eletronic Data Interchange), comunicações globais e a crescente disponibilidade de ferramentas computacionais para análise de dados  (METZ,1998).

O terceiro e presente estágio no desenvolvimento da SCM é chamado “Gestão Integrada da Cadeia de Suprimentos”. Nesta cadeia de operações que está sendo integrada foram acrescidos de um lado os fornecedores e do outros os clientes. Para lidar com esta maior complexidade, faz-se uso de dados eletrônicos, transferência eletrônica de fundos e financiamentos, comunicações de maior largura de banda e sistemas de decisão orientada por computador, como por exemplo os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) e os sistemas APS (Advanced Planning Scheduling), que facilitam o planejamento e a execução dos processos internos à cadeia (METZ,1998).

SCM pressupõe fundamentalmente que as empresas devem definir suas estratégias competitivas e funcionais através de seus posicionamentos dentro das cadeias competitivas nas quais se inserem. É importante ressaltar que o escopo da SCM abrange toda a cadeia produtiva, incluindo a relação da empresa com seus fornecedores e clientes.

SCM também introduz uma importante mudança no paradigma competitivo, na medida em que considera que a competição no mercado ocorre, de fato, entre cadeias produtivas, e não apenas entre unidades de negócios (isoladas), como estabelece o tradicional trabalho de PORTER, (1980). Atualmente as mais efetivas práticas na SCM visam obter uma "virtual unidade de negócio", ou seja, um conjunto de unidades que compõem uma cadeia produtiva e que operam de forma integrada.  Em termos práticos, SCM enfatiza que cada unidade dessa "virtual unidade de negócio" deve se preocupar com a competitividade do produto perante o consumidor final e com o desempenho da cadeia produtiva como um todo. Isso acarreta uma necessidade de gestão integrada da cadeia produtiva, exigindo um estreitamento nas relações e a criação conjunta de competências distintas pelas unidades (empresas) da mesma.

 De um modo geral, a Gestão da Cadeia de Suprimento tem como foco principal a satisfação do cliente, tornar os serviços mais rápidos, melhorar os índices de desempenho e aumentar as vantagens competitivas (CRASPER & GRAY, 1995).

Para se concretizar como real vantagem competitiva para uma organização, a SCM pressupõe mudanças de cunho cultural, estrutural e administrativo na mesma. Para uma descrição qualitativa, a SCM pode ser estudada quanto aos seus princípios e práticas, os quais serão brevemente aqui apresentados.

Segundo PIRES, (1998), algumas das práticas e princípios mais freqüentes na SCM são:

· Gestão Integrada da Cadeia de Suprimentos: Significa que o planejamento estratégico da cadeia deve ser feito de forma holística (ou sistêmica), considerando a cadeia como um todo e não como partes independentes.

· Reestruturação e Consolidação do Número de Fornecedores e Clientes: “Significa reestruturar (geralmente através de redução) o número de fornecedores e clientes, construindo e aprofundando as relações de parceria com o conjunto de empresas com as quais, realmente, se deseja desenvolver um relacionamento colaborativo e com resultado sinérgico“.

· Divisão de Informações e Integração de Infra-estrutura com Clientes e Fornecedores: Propicia entregas Just-In-Time e redução dos níveis de estoques. Isto pode ser conseguido mediante a utilização de práticas como EDI, ECR (Efficient Consumer Response), e com a adoção de representantes permanentes (in plant representatives) junto aos clientes prestando auxílio técnico e consultivo em questões de produção.

· Desenvolvimento Conjunto de Produtos: O envolvimento dos fornecedores desde os estágios iniciais do desenvolvimento de novos produtos (Early Supplier Involvement) tem proporcionado, principalmente, uma redução no tempo e nos custos dos mesmos.

· Considerações Logísticas na Fase de Desenvolvimento dos Produtos: Representa a concepção de produtos que facilitem o desempenho da logística da cadeia produtiva, geralmente também envolvendo a escolha de um operador logístico eficiente para administrar a mesma.

· Outsoursing na Cadeia de Suprimentos: Consiste em uma prática onde parte do conjunto de produtos e serviços utilizados em uma empresa (na realização de uma cadeia produtiva) são realizados por uma empresa externa, num relacionamento colaborativo e interdependente. A empresa fornecedora se especializa e se desenvolve continuamente enquanto a outra empresa cliente se empenha nas suas atividades principais. Outsoucing significa, essencialmente, a opção por uma relação de parceria e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva, numa decisão tipicamente estratégica, abrangente e de difícil reversão.


Além dessas, as duas práticas seguintes  também são normalmente adotadas.

· Segmentação dos Clientes com Base nos Diferentes Serviços Prestados: Como em (ANDERSON et al., 1997), “a segmentação de clientes em função de suas necessidades específicas, possibilita a empresa de desenvolver um portfólio de serviços customizados para os vários segmentos”.

· Postponement: Esta técnica consiste em criar centros de diferenciação de produtos ao longo da cadeia onde um determinado produto semi-acabado é guardado até que chegue um pedido com, por exemplo, certas especificações de embalagem. Aí então, o produto pode ser acabado de acordo com o pedido do cliente (ANDERSON et al., 1997).

As necessidades que as empresas vêm descobrindo de conseguir fornecer aos consumidores uma variedade cada vez maior de produtos sem que isto implique em um aumento de preço vêm tornando cada vez mais importante a prática de postponement, devido a este fator achamos relevante que seja feita uma descrição mais detalhada desta prática.

3. Postponement

Postponement é uma prática usada no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos com os objetivos de facilitar e prover a customização dos produtos sem que haja perdas dos benefícios advindos da economia de escala (sem que isto cause um aumento nos preços, por exemplo). Esta prática consiste também em uma forma eficaz de lidar com variações de demanda e de possibilitar entregas mais rápidas e confiáveis. LEE & TANG (1997) afirmam que a remodelagem do produto e do processo, a fim de retardar o ponto de diferenciação do produto, aumentam a flexibilidade do processo para lidar com as variações do mercado.

O conceito de postponement é relativamente simples, consistindo em atrasar as atividades de processamento e montagem dos produtos até que seja recebida uma ordem do cliente. Pode-se também retardar o transporte e efetuar mudanças no esquema de distribuição, mantendo os produtos nos depósitos globais até que haja a ordem, para só depois enviá-los para os depósitos regionais. As atividades finais são separadas em termos de tempo e de localização das atividades de fabricação, que fabricam produtos genéricos e produzem em larga escala. 

O conceito de postponement foi iniciado por ALDERSON (1950), o qual observou que os produtos tendem a se diferenciar à medida que chegam ao ponto de venda ao consumidor, ou seja, à jusante na cadeia de suprimentos. A diferenciação e customização dos produtos visa facilitar as vendas, entretanto, esta diferenciação, implica em um aumento da complexidade da produção. Assim, quando move-se o “ponto de diferenciação” do produto para mais próximo do final da rede de fornecimento e de produção, pode-se explorar os benefícios da customização, sem que haja um aumento significativo na complexidade da produção. Isto ajuda a diminuir a dificuldade na previsão da demanda, pois agrega a demanda de vários produtos em apenas um padronizado, produzindo uma variação menor neste último que na soma das variações dos primeiros. Dessa forma o postponement possibilita a exploração das vantagens da economia de escala sem que haja a perda da customização.

   O resultado do postponement é que as operações de transporte, fabricação e diferenciação do produto são retardadas ao máximo, sendo realizadas apenas quando necessárias. Este sistema de operação se opõe ao “sistema de produção empurrada”, em que toda a produção era executada antes que os pedidos fossem feitos e os produtos eram estocados. O postponement é um “sistema de produção puxada”, em que as atividades são desencadeadas pelos pedidos dos clientes e, com isso, é possível proporcionar uma maior customização e uma diminuição de custos devido à redução dos transportes e de estoques.

ERNEST & KAMRAD (2000) consideram postponement como uma prática separada de modularização. Para eles “modularização está ligada à logística interna, e pode ser descrita como a combinação de diferentes componentes (ou módulos) que devem ser montados afim de gerar o produto final. Postponement, entretanto, está ligado à logística externa, atuando nas redes de distribuição que devem satisfazer a demanda específica do consumidor”.

Segundo ERNEST & KAMRAD (2000), STARR (1965) iniciou o conceito de modularização na literatura, a qual consiste em uma abordagem de desenvolvimento de produtos em que o produto deverá ser formado por meio da montagem de um conjunto de partes padronizadas. Nesta abordagem, diferentes combinações de montagem das partes constituintes deverão resultar em diferentes modelos e variações de produtos finais. Isto possibilita o fornecimento de produtos customizados sem a perda dos benefícios da economia de escala. O verdadeiro desafio da modularização é projetar mecanismos de montagem eficientes e desenvolver produtos que possam ser separados e ter suas partes padronizadas.

Esse artigo, entretanto, trata a modularização como uma parte integrante e essencial do postponement, e nele é seguida a tendência que considera a modularização com um papel fundamental em um dos tipos de postponement (postponement de forma).

Segundo VAN HOEK (1997) existem três tipos básicos de postponement: de forma, de tempo e de localização. O postponement de forma visa atrasar ao máximo a diferenciação dos produtos. Postponement de tempo significa atrasar a movimentação e transformação dos materiais até que o cliente faça o pedido. O postponement de localização consiste em posicionar os estoques a montante na rede de distribuição, em fábricas centralizadas ou em centros de distribuição, de forma a atrasar a expedição dos produtos para pontos de distribuição mais próximos a jusante na rede de distribuição.

A produção por postponement engloba os três tipos citados. Os processos finais e atividades de fabricação são atrasados até que o pedido seja recebido (postponement de tempo) e são enviados para centrais de distribuição globais (postponement de localização) para que depois, quando houver a entrada do pedido do cliente, sejam incluídas as especificações relativas a cada região (postponement de forma).

Devemos observar então que no processo de postponement, a customização dos produtos pode ser separada do processo primário de manufatura das matérias-prima. Esta separação possibilita que o processo primário se foque em altas produções a baixos preços (economia de escala) produzindo produtos padronizados, enquanto que as atividades finais se preocupam com a diferenciação (customização) e entrega dos produtos. Este sistema visa suprir a crescente necessidade que os mercados têm de produtos customizados, entregas rápidas, produtos diferentes para regiões diferentes e preços competitivos.

De acordo com GOOLEY (1998) o postponement de forma possibilita alguns dos mais importantes benefícios da customização em massa, como baixas despesas e diminuição de custos com transportes e estoques, menores ciclos de desenvolvimento de produtos, redução em estoques obsoletos e agilidade para responder rápido a mudanças nas preferências dos consumidores. Outras vantagens que podem ser obtidas com a implementação do postponement são a diminuição de custos devidos a vendas perdidas e o aumento na confiabilidade da entrega.

Existe uma tentativa de medir o nível de postponement de uma produção, que pode ser percebido pelo escopo das atividades e pelo impacto destas no produto final ou pela forma, localização e função dos processos. Para medir o nível de postponement usamos o Customer Order Decoupling Point (CODP), que é o ponto do processo de produção até onde o consumidor exerce influência direta na produção. Da montante até o ponto de CODP a produção é “empurrada”, trabalhando com produção em massa de produtos padronizados, já da jusante até o ponto de CODP a produção é “puxada”, trabalhando com produtos customizados e sendo acionada pelas ordens dos clientes. Em OLHAGER (1994) apud VAN HOEK (1997) e HOEKSTRA & ROMME (1985) apud VAN HOEK (1997) são expostos seis tipos de produção. No primeiro tipo, o CODP está bem à montante na cadeia de produção e distribuição, sendo que ele vai mudando gradativamente até que no último o CODP está bem à jusante:

· Engineering to order;

· Purchasing to order;

· Make to order;

· Final Manufacturing;

· Packaging and labelling to order;

· Shipment to order;
Para alavancar a customização em massa dos produtos, são propostos os seguintes métodos pelos autores MOREHOUSE & BOWERSON (1995), PINE (1993) e DAUGHERTY, SABATH & ROGERS (1992):

· Criação de produtos e serviços que são customizáveis pelos próprios consumidores;

· Modularização de componentes para customizar os produtos e serviços somente em sua fase final;

· Prover resposta rápida na cadeia de valor;

· Customizar serviços envolvendo produtos ou serviços padronizados;

· Promover um ponto de customização da entrega;

· Oferecer suporte logístico para as vendas;

· Oferecer níveis de serviços de logística customizados;

Quanto a localização do processo final de fabricação, COOPER (1993) especificou quatro possíveis estruturas de manufatura final, que variam em função do tipo de operação final, do tipo de produto e de mercado:

· Unicentric Manufacturing – Sistema de manufatura centralizada, em que a fabricação é integrada em uma planta global e a distribuição é feita por encomenda. É ideal para produtos com uma marca global, com uma formulação padronizada e periféricos padronizados. Como exemplo temos as CPUs dos computadores.

· Bundled Manufacturing – Sistema de manufatura de empacotamento, em que a produção é empurrada e a manufatura final é feita em uma planta continental. Ideal para produtos com uma marca global, com uma formulação padronizada e formulações diferenciadas. Como exemplo temos aparelhos de TV.

· Deferred Assembly – Sistema de montagem adiada, em que a produção é puxada e a manufatura final dos produtos acontece nos centros de distribuição locais. Adequado para produtos com uma marca global, com periféricos diferenciados e formulações diferenciadas.

· Deferred Packaging – Sistema de empacotamento adiado, em que o empacotamento e a configuração final dos produtos são feitos em estoques locais. Adequado para produtos com uma marca global, com formulação padronizada e periféricos diferenciados.

CHRISTOPHER (1992) propôs que o posicionamento dos processos finais de fabricação tem um nível intermediário na segunda e terceira estruturas. Já na primeira estrutura os processos de fabricação final são posicionados em um nível global, gradativamente vai se tornando local até que na última estrutura (a quarta), o posicionamento das atividades finais de fabricação é totalmente local. COOPER (1993) e CHRISTOPHER (1992) enfatizam que o posicionamento das operações da rede de suprimentos em uma escala geográfica global, deve ser global a montante e local a jusante na rede de distribuição. 

ZINN & BOWERSON (1988) apud VAN HOEK (1997) preferem dividir os tipos de postponement enfatizando as atividades a serem estudadas, como a seguir:

· Labelling postponement;

· Packaging postponement; 

· Assembly postponement; 

· Manufacturing postponement;

· Time postponement;

A decisão de implementação ou não do sistema de produção por postponement deve ser tomada cuidadosamente, VAN HOEK & COMMANDEUR (1995) identificaram algumas condições que viabilizam esta implementação:

· Capacidade de separação do processo de produção no primeiro e segundo estágios dos estágios finais;

· Capacidade de modularizar, ou seja, decompor os produtos em um conjunto de módulos genéricos ou materiais-base que se combinam para formar uma gama de produtos finais;

· Fatores como a complexidade da tecnologia, o escopo do processo de produção final e lead time; 

Existem outros fatores que devem ser levados em consideração na tomada de decisão de implantar ou não o postponement na produção, além de analisar fatores como as características do produto, do mercado em que ele está inserido e das tecnologias que estão envolvidas no processo. Deve-se também analisar quais seriam as vantagens e desvantagens que seriam obtidas em termos de custo da produção, segurança da entrega, etc.

Além da prática de postponement, existem outras formas de se obter vantagens como melhor controle de estoques, maior facilidade para lidar com a imprevisibilidade da demanda, maior segurança das entregas, maior agilidade para reagir ao mercado, aumentar a customização dos produtos. Uma destas outras formas de adquirir tais vantagens seria integrar a cadeia de suprimentos e de produção e melhorar o fluxo de informações através do uso da Tecnologia de Informação, o que aqui chamaremos de integração virtual.

Embora o ideal seja a combinação do postponement com a integração virtual, há situações em que, para obter as vantagens acima é necessário fazer uma escolha entre investir na prática de postponement ou investir na integração virtual da empresa. Nestas situações deve-se analisar cuidadosamente características do mercado, do produto e da empresa. A análise destas condições e um guia para a decisão nesta escolha foram feitos por VAN HOEK (1998) e por BILLINGTON & AMARAL (1997), os quais serão rapidamente apresentados a seguir:

· Uma grande imprevisibilidade da variação da demanda favorece o emprego do sistema de postponement;

· Uma grande complexidade das atividades finais de produção (envolvendo a complexidade da combinação de conhecimento, capital e tecnologia) favorece o sistema de postponement;

· Quanto mais fácil for a modularização do produto mais favorável para postponement;

· Um grande volume e uma grande variedade no final da cadeia favorecem a integração virtual;

· Quanto mais turbulento for o mercado mais favorável para postponement.

· Uma grande velocidade de mudança nos produtos e nas tecnologias envolvidas no processo favorece a integração virtual;

· Quando a capacidade de resposta de cadeia de suprimentos é lenta (longos lead times, sequenciamento de produção inflexível, etc.) favorece o sistema de postponement;

· Quando o custo de uma venda perdida é alto, favorece o sistema de postponement;

LEE & TANG (1997) salientam que a prática de postponement é mais bem sucedida quando a demanda pelos produtos modularizados é inversamente proporcional, ou seja, quando o aumento nas vendas de um implica na diminuição nas vendas do outro. É fácil perceber que se o aumento nas vendas de um implica na queda nas vendas do outro, a demanda total permanece relativamente constante.

4. Um exemplo bem sucedido de Postponement:
A Benetton conseguiu redução de custos e melhoria na administração dos estoques eliminando a necessidade de prever a demanda de cada um dos ítens finais. Na sua linha de suéteres ela precisa prever a demanda e fazer estoques diferentes para cada cor, agora ela só precisa prever a demanda total do produto. 

Como ela conseguiu isto? A Benetton percebeu que os suéteres são idênticos a não ser pela cor, assim ela resolveu retardar (postpone)  a pintura dos suéteres, pintando-os em uma localização mais próxima ao cliente e esperando que seja dada a ordem de compra para efetuar a pintura.

É intuitivo que é mais fácil prever a demanda para os swéteres em geral que para uma cor específica. Com esta prática a Benetton evita que falte uma determinada cor ou que sobre uma outra, o processo de postponement torna-se ainda mais efeciente se considerarmos que a demanda por uma cor geralmente é inversamente proporcional à demanda por outra cor (BENETTON, 1985 apud DAPIRAN, 1991).

5. Considerações Finais

Nos dias atuais é essencial notar que a concorrência se dá realmente entre as cadeias de suprimentos, não só entre as empresas isoladas. As empresas devem, portanto operar de uma forma holística e sinérgica com seus fornecedores e clientes para conseguir atender às expectativas dos consumidores e conseguir sobreviver no cenário atual de alta competitividade. Nesse sentido, o conceito de Supply Chain Management surge como intuito de alavancar as vantagens competitivas das empresas por meio de uma nova forma de relacionamento colaborativo.

Dentre as práticas em SCM, uma de grande importância é o sistema de postponement, que pressupõe o máximo retardamento das atividades de diferenciação e transporte do produto, a fim de atender uma das maiores necessidades do consumidor, a customização dos produtos sem o acréscimo do preço.

Foram apresentadas aqui várias vantagens de se usar o sistema de postponement na SCM para adquirir a capacidade de prover uma alta variedade de produtos a baixos custos buscando satisfazer os clientes melhor. Porém, deve-se atentar para diversos fatores, quando da sua implementação, a fim de se garantir uma efetivação do postponement com sucesso, pois como qualquer outro processo de mudança, esta prática não é aplicável a todos os casos ou a todas as empresas.

Vê-se contudo, que a prática de postponement dentro do conceito de SCM, apresenta-se por ser de suma relevância na medida que cada vez mais grande atenção tem sido dada no melhor atendimento das expectativas dos consumidores finais para buscar o sucesso da empresa e da cadeia como um todo.
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