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2 FRAMEWORK PARA A REVISAO SISTEMATICA

O framework é a representacdo da forma como o(s) pesquisajlor(e
desenvolve(m) seu(s) entendimento sobre um detadoiassunto e, na medida
em gque a pesquisa avanca, pode ser modificado €@gavBlack, 2004). Por ser
uma forma bem particular de estruturacdo concepoalparte de cada autor, o
frameworkserve de auxilio e referéncia para a revisdorséiea. Entretanto,
deve ser cuidadosamente elaborado para que coetespispectos fundamentais
relacionados ao tema estudado, visto que, ao dimgrocesso de pesquisa, este
esquema tedérico deve apresentar evidéncias deadidlipor outros pesquisadores
interessados no mesmo (Seuring e Muller, 2008). cCtorma de ilustracdo, o
Apéndice 1 apresent@ameworksencontrados na literatura sobre outros temas
relacionados a Engenharia de Producdo e que sareoano referéncias para o
desenvolvimento inicial deste estudo.

Da Silveira (1998) propde urframework para a GVP para analisar o
processo de lidar com a variedade de produtos gmdrspectiva da adocéo de
medidas operacionais e estratégicas internas a@nipagoes, identificando os
gaps existentes. Contudo, sdtamework ndo tem como objetivo apoiar uma
revisdo sistemética da literatura. famework proposto nesta dissertacdo tem
como obijetivo servir de base para uma revisdonségtea e visa um escopo mais
amplo que o proposto por Da Silveira (1998), indémadas fronteiras das
empresas, incorporando ndo apenas 0S aspectosostas empresas, mas
também os relacionamentos e as influéncias entedogsa montante e a jusante
da cadeia de suprimentos.

O framework proposto é apresentado na Figura 1, com seusiaisiC
grupos e respectivos descritores ou variaveis.algatde uma adaptacdo dos
frameworksutilizados nos trabalhos de Marasco (2008) e déh&tel e Mutha

(2009) quanto a denominacao/classificacdo dos grdp@nalise.
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Figura 1. Framework proposto para reviséo da literatura referent&R G
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O frameworkproposto é dividido em 4 (quatro) grupos prin@gp&iontexto,
Inputs Estrutura e ProcessamentoQatputs Contexto é um grupo que abriga
caracteristicas abrangentes sobre os artigos osntia revisao da literatura e do
ambiente de pesquisa no qual os artigos foram dels&ios, mas ndo emite
conclusdes diretamente ligadas a GVP, com excegidedantamento de
conceitos que sao definidos pelos autores soleaa.tO grupdnputsincorpora
0s principais fatores que influenciam no aumentmawiminuicdo da variedade
de produtos ofertada, sejam eles de natureza anteunexterna ao poder de
controle de existéncia por parte das empresas. @pogrde Estrutura e
Processamento lista os principais meios adotadias peganizacdes para lidar
com as pressdes externas e internas causadaspetiade de produtos. Dadas as
condi¢cbes estruturais e dos processos de suprifpeydacao/distribuicdo dos
produtos, estes meios permitem a gestao interméeena relacionada aos elos da
cadeia de suprimentos, no sentido de amenizar @dtopprovocado pelas
condicbes em que as empresas estdo imersas. Rar GrapoOutputsidentifica
0S objetivos almejados pelas empresas como consggséde uma eficiente
GVP.

Estes grupos dérameworksao divididos em subgrupos que abrigam as
variaveis identificadas na fase de revisédo sistemdla literatura e sdo descritos

com mais detalhes, a seguir, nas Secdes destall@apit

2.1.CONTEXTO

Trata-se de um grupo explanatério sobre as cafsiitas gerais e contextos
dos artigos publicados sobre GVP. De um modo gatalm dos tépicos do
framework os autores pesquisados que fazem revisdo sigtant#® literatura
analisam, em seus trabalhos, a evolugcdo ao longcados sobre o nimero de
publicacdes, paises e setores de atividades n@saguastudos sdo conduzidos.

Nesta pesquisa, estas informagdes foram considerexdfeameworkcom a
justificativa de estruturar o entendimento sobigssunto, conforme preconizado
em Rowley e Slack (2004), mas também como uma fatenaortear sobre as
informacdes relevantes que s@o geralmente usadasnamevisdo sistematica da
literatura, no sentido de dar suporte a estudasdsit A proposta divide o grupo
Contexto em 8 (oito) variaveis, que sao:
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a) Ano: periodo de publicagdo dos artigos, sendo impatpata verificar
guando e com que intensidade o tema foi tratadoaaeto de pesquisa e para
analisar se 0 mesmo esta em crescimento (oferecepddunidades para
pesquisas futuras) ou se ja esta saturado em telenmsblicacoes;

b) Periodico: refere-se aos peridédicos nos quais os artigosidosnina
revisao foram publicados, objetivando verificaposcipais canais de divulgagéo
sobre o tema;

c) Pais ou regido: relacionado a estudos empiricos realizados em
determinadas areas geograficas, sendo importardesgber que locais dispensam
maior atencéo ao estudo da GVP e aonde eventuameistem caréncias;

d) Setor de atividadeutilizado para visualizar os setores de atividagles
atribuem maior importancia a GVP em seus procegsmdutivos pelo impacto
que pode ser causado no cumprimento de suas etyaxtale negdcios,
importante para verificar onde vem sendo realizadgsesquisas;

e) Caracterizacdo do estuda@ literatura pode ser caracterizada, quanto a
primeira dimensao epistemoldgica, em tedrica efopikca. Estudos tedricos sédo
aqueles que dedicam-se a analisar os fendmenoausa e efeito e propdem
conceitos/modelos analiticos, enquanto que esteagsricos concentram-se em
informacgdes praticas (Croom, Romano e GiannakiBQREstudos tanto tedricos
quanto empiricos podem ser considerados como aqugle desenvolvem
hipoteses e as testam empiricamente;

f) Contribuicdo do estudorefere-se a segunda dimenséo epistemoldgica,
gue classifica os estudos em descritivos e/ou piigss. Estudos descritivos
objetivam explanar e sumarizar praticas atuaisoe, qutro lado, os estudos
prescritivos propdem praticas a serem adotadas pefpresas (Croorat al,
2000). A classificacdo em descritivos e prescriticonsidera aqueles trabalhos
que descrevem praticas atuais, mas que, diante odsivpis implicacdes
gerenciais, podem emitir sugestdes de melhoria;

g) Definicdo de Variedade de Produtos e de GVBjetiva capturar as
definicbes adotadas pelos diversos autores parficgerse existe um consenso
entre os mesmos ou se existem definicdes/ termosdes, mostrando a

necessidade de um conceito padrao.
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2.2INPUTS

As variaveis deste grupo abrigam os principaisréstaque estimulam o
aumento ou a diminuicdo da variedade de produtestapia ao cliente, que
influenciam na gestdo, por parte das empresasa destedade. Para isto, sao
agrupados em fatores externos e internos, que @osselacdes diretas entre si,
ao poder de mudanca e controle das empresas afa®Iva criacdo e manuseio

da variedade.

a) Pressdes internasmuitas vezes, na literatura, o termo variedade de
produtos é relacionado a complexidade, pelo fatgedar uma série de mudancas
na forma de atuacdo das empresas, tornando @ifeciecucdo de seus processos
internos (Schleiclet al, 2007). O aumento da variedade de produtos fazqrem
0s processos de coordenacdo e de producédo tornemaisedificeis de serem
geridos, ocasionado custos de transacédo e redugatesempenho (perdas de
economia em escala de producédo, aumentdedd timede entrega/producao,
diminuicdo dos niveis de estoque de cada produto dificulta a gestdo de
estoques etc.) que impactam significativamenteraggfinal do produto (Novak
e Eppinger, 2001; Schleickt al, 2007). Além disso, mudar o esquema produtivo
e o portfolio de produtos implica em custos de stimeento em instalacfes e
equipamentos, o0 que pode confrontar com limitearoeptarios. Desta maneira,
fazer o trade-off entre as forgcas que induzem ao aumento ou a reddga
variedade pede que as empresas determinem o niivel & ser oferecido para
gque mantenham-se no mercado e oferecam precos twvope visto que 0s

clientes séo sensitivos ao preco (Villas-Boas, 2009

b) Pressbes externags criacdo de variedade de produtos pode influencia
no poder de uma empresa sobre 0s seus concorrsees, associada a geracéo
de vantagens competitivas (Da Silveira, 1998). Achupela diferenciacdo dos
produtos pode ser utilizada para evitar a competig@ta e para tornar a empresa
mais atrativa pela oferta de produtos que se amaxi das preferéncias
individuais de seus clientes (Tang e Yam, 1996SD&eira, 1998; Pil e Holweg,
2004; Mendelson e Parlaktirk, 2008; Villas-Boas)90 O nivel de preferéncia

por variedade divide o mercado de produtos em grpwercado de produtos
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estavei§ mercado de produtos envolvertesmercado de produtos dinamitas

a oferta depende das caracteristicas intrinsecasm@smos (Sanchez, 1996).
Assim, as empresas desenvolvem estratégias deoacond o ambiente em que
estdo inseridas e desenvolvem maneiras de pemeteamemercados distintos ao
mesmo tempo, como foi 0 caso da Sony no lancangeni@lkmanem 1979, que
desenvolveu estratégias e produtos diferenciadas giander aos mercados dos
Estados Unidos e Japdo (Sanderson e Uzumeri, 1885h de atentar para as
condicbes competitivas, as empresas necessitantaraona evolugcédo dos ciclos
de vida do produto e do mercado, que permitem ceemgler 0 comportamento
da variedade de produtos, ou seja, que nivel dedate € adequado com o
estagio do ciclo de vida em que o produto se ereenintroducao, crescimento,
maturidade e declinio — e para atuar antecipadameat busca por novas
tecnologias ou evitar custos desnecessarios coastimentos em capacidade, por
exemplo (mais detalhes, ver: Brafman, 2009). E manbe ressaltar ainda que o
aumento da variedade de produtos acarreta na wad€exploracao de recursos
naturais e na geracao de residuos, aspectos imf@stao processo de criacao e
determinacao do nivel 6timo de variedade, dadasggamentacfes ambientais
impostas e pressdes da sociedade por consciemtizagBiental, o que pode
limitar a tendéncia de proliferagao da variedadm(le Yam, 1996). Dependendo
do impacto que a exploracéo de recursos e a gedecésiduos podem causar, as
empresas tornam-se obrigadas a mudarem o0s inswmeogegam seus produtos,

como no caso da responsabilidade de recolhimentiestinacdo de sacolas

! Mercado de produtos estaveiscaracterizado por produtos com inovacdes tecrnmddga nivel
muito baixo e preferéncias estabilizadas por vaded As inovacdes em processos e produtos sédo
adquiridas dos fornecedores de equipamentos eagdoride produtos se torna esporadica. Desta
maneira, as empresas focam no aumentonddket sharepela reducéo de custos, produzindo
produtos padronizados e controlando os canaisstiehdicdo (Sanchez, 1996).

2 Mercado de produtos envolventes:caracterizado por produtos sensiveis as mudancas
tecnolégicas e das preferéncias de mercado. Atégimade atuacdo neste mercado se da pela
adaptacao as mudancas por meio de novos relaciotasr@liancas estratégicas, por exemplo) e
re-engenharia dos processos de negocios que faganmjue seus produtos tenham caracteristicas
e desempenhos competitivos, bem como sejam tedoatognte atuais — habilidade de prever
mudancgas das necessidades de mercado — no seatithvndr obsoletos os produtos de seus
concorrentes (Sanchez, 1996).

¥ Mercado de produtos dinamicos:Os consumidores destes tipos de produtos tém grand
habilidade em identificar e selecionar os que spwadam as suas necessidades. Isto forca as
empresas a buscar flexibilidade estratégica (refgomais rapido as mudancas das condi¢cbes de
mercado), ndo somente prevendo as mudancas comwemado de produtos envolventes, mas
desafiando as empresas no processo de transigd®,ad&equéncia com que essas mudancas
ocorrem (Sanchez, 1996).
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plasticas por parte dos respectivos estabelecimelttdstado do Rio de Janeiro,
sob pena de lei (ALERJ, 2009), que trouxe 0S erap@Esao consumo de sacolas
reutilizaveis para ofertar aos seus clientes, grassim uma nova variedade do

produto em questéao.

Percebe-se que as pressdes externas e internampassas estao inter-
relacionadas e os gestores ndo podem abstraidigestas influéncias causadas
pela variedade de produtos, pois, para que as sagprenantenham-se

competitivas, é necessario o equilibrio entre dstgss.

2.3. ESTRUTURA E PROCESSAMENTO

Dadas as influéncias promovidas pela variedaderddufos, este grupo
lista os principais meios de adaptacao e atuaciiemaresas na busca pela oferta
de variedade e para lidar com seus efeitos negath® empresas podem utilizar
formas diferentes ou até mesmo combinadas parandsp as mudancas de
mercado e o efeito no desempenho depende da laalelide antecipacdo a
ocorréncia das mesmas, dado que enfrentam diferaiges de condigbes
competitivas (Sanchez, 1996; Da Silveira, 1998; atoe Eppinger, 2001). O
grupo “Estrutura e Processamento” é divido em Ralamentos/Participantes,
Processos de Negocios, Tecnologia de Informacématégias de Mitigacdo e

Métricas, conforme descrito a seguir.

a) Relacionamentos/Participantesndo concerne mais as empresas
sobreviver no mercado de forma isolada, visto queumento da variedade de
produtos pode reduzir o desempenho das atividadssetbs da cadeia de
suprimentos que, por sua vez, devem buscar, camunite, formas para torna-la
mais competitiva (Crooret al, 2000; Schleichet al, 2007). Isto é evidenciado
com a tendéncia a desverticalizacdo, acarretandoaior nivel de dependéncia
entre 0s membros da cadeia de suprimentos (Ar&gavarda, Hamacher e Pires,
2004; Pires, 2004). A desverticalizacdo pode seéenelida pela existéncia de
acordos/parcerias de longo prazo ou terceirizap@ea a aquisicdo de novas
capacidades de tecnologia de processos e/ou psodutpara o conhecimento de

novos mercados (Sanchez, 1996). Entretanto, paddifsgl desenvolver estes
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relacionamentos pela possivel existéncia de prasderde coordenacdo e
comunicacao entre as empresas ou pelo risco dadEpsa no fornecimento de
mercadorias (Novak e Eppinger, 2001). Deste modwerngiar a cadeia de
suprimentos em sua plenitude pode ser uma taréfangxmente complexa, visto
gue € composta por muitos membros e que uma menmEE pode participar
de mais de uma cadeia de suprimentos ao mesmo ftgtpse, 1998). Portanto,
estabelecer o estreitamento do relacionamento estreembros-chave (criticos
ao funcionamento da cadeia) é fundamental paraessa da empresa e de todo o
sistema em que estad inserida (Lambert e Cooper0)20Bste tipo de
relacionamento € considerado no modelo de sinteseicda como inter-
organizacional.

Por outro lado, e tdo importante quanto, existemet@ionamentos intra-
organizacionais, ou seja, que envolvem as areastdepentos internos as
empresas (Bowersox, Closs, Stank e Keller, 2008)mdis de 30 anos, Shapiro
(1977) questionou “podermarketinge a producao coexistirem?”. Posteriormente,
Malhotra e Sharma (2002) fizeram um novo questi@mm“pode anarketinge
a producao ndo permitirem a coexisténcia?”. Nangate surgem conflitos entre
essas duas funcgdes uma vez quaarketingdeseja aumentar a diversidade de
produtos e a producdo deseja diminui-la por meitodgos e estaveis ciclos de
producdo de uma linha de produtos limitada (Shag®@7; Gupta e Srinivasan,
1998). Como mencionado em Malhotra e Sharma (2@0&|evancia do topico
pode ser refletida pela edicdo especialJdarnal of Operations Management
(JOM) intitulada tinking Strategy Formulation in Marketing and Opeoas:
Empirical Researchpublicada em 1991, e depois, por outra, tambéni@dm
titulado “Managing the Interface Between Marketing and Openat publicado
em 2002. Apesar do foco emarketinge operacfes, esta integracdo € analisada
de uma maneira mais ampla incluindo a necessidadalidhamento entre as
varias funcdes diferentes da empresa, por exempto, a inclusdo de Financas
(Grimsom e Pyke, 2007). Sanderson e Uzumeri (188&gtram que € possivel
gue este relacionamento ocorra de forma harmonigamo que estas areas
empresariais estejam alocadas em paises diferéDtsta maneira, pode-se
afirmar sobre a importancia dos relacionamentosresapiais que permitem o
equilibrio entre as limitacdes dos participantecaldeia, oferecendo a variedade

no nivel mais adequado possivel ao que o cliersejae
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b) Processos de negocioa:gestao da cadeia de suprimenfgply Chain
Management— SCM) cria oportunidades de comunicagcdo intra neerd
organizacional, nas quais 0os processos de negpomsibilitam estas ligacbes
(Lambert e Cooper, 2000; Lambert, 2004; Aragéal, 2004). O processo de
negdcio € um conjunto de atividades estruturadadaeionadas projetadas para
produzir um especifico cdutput para um cliente ou mercado particular
(Davenport, 1990). Pentland, Osborn, Wyner e Lu¢d899) definem processos
de negdcios, afirmando que sédo eventos sequemiisaitouidos no tempo e no
espaco que, frequentemente, ultrapassam os limigEmizacionais ou fisicos e
usam de linguagem especializada (mas adaptavel) gp@omunicacdo entre 0s
participantes. De acordo com a estrutura de SChagsta por Lambert e Cooper
(2000) e Lambert (2004), os processos de negociespgrmeiam por toda a
estrutura sao caracterizados como atividades gioei@n valor ao consumidor,
por meio do fluxo de produtos e informacOes da esgrcom os membros a
montante e a jusante da cadeia. A cadeia de supgome@eve ser gerenciada
dependendo de fatores como a complexidade do mpraglupara isto, envolve
diversos processos de negocios, como os definiddsaenbert e Cooper (2000) e
Lambert (2004): gestdo do relacionamento com oeljegestdo do servigo ao
cliente, gestdo de demanda, atendimento de pedjdstio do fluxo de producéao,
gestdo do relacionamento com o fornecedor (compmegenvolvimento e
comercializacdo de produtos e, por fim, gestaorme® (gestdo da logistica

reversa).

c) Tecnologia de informacdopode ser utilizada de varias maneiras,
dependendo da finalidade que originou sua adoci@oinfas empresas utilizam a
tecnologia para melhorar processos e produtos.a®wmpresas enxergam seu
uso como uma forma de criar ligacbes com seustefiemparceiros ou outras
empresas/mercados (Sanchez, 1996). O compartiltametetronico de
informacBes € til para conectar em tempo real tasdades das empresas,
direcionando e agilizando atividades logistica® eseuenciamento de producéo,
por exemplo, aumentando a acuracidade das mesmashé&, 1996). A adocéo
de sistemas de informacdo incorre em custos destimento. Entretanto,

conforme a variedade de produtos aumenta, essestimemto torna-se
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economicamente justificavel, dado que possibilitlarl com a complexidade
gerada pela mesma (Fisher e lIttner, 1999). Lidar accomplexidade ndo € uma
tarefa facil e ndo depende somente de relacdesesarmis, mas também da
forma com que a comunicacdo é efetuada entre osbrosnta cadeia, pois
proporciona visibilidade gerencial e tomada de 9iexs de modo mais assertivo
(Scavarda e Scavarda, 2004). Croemal. (2000) e Chopra e Meindl (2003)
comentam sobre alguns tipos de tecnologia de irdofim que sdo utilizados,
sendo divididos ensoftwares(por exemploEletronic Data Interchange- EDI,
codigo de barrasGlobal Positioning System GPS) ehardwares (como
Enterprise Resource PlannirgERP ,Advanced Planning and SchedulirgAPS,
Manufacturing Execution SystemMES, Customer Relationship Management
CRM, Warehouse Management SysteMVMS, Point of Sale System$0S).

d) Estratégias de mitigacdona medida em que as empresas decidem
oferecer maior variedade de produtos para adegua$o necessidades dos
clientes, elas devem estar cientes de que essaangasdacarretam em custos e
complexidade que devem ser cautelosamente geresc{&eis, 2009; Brafman,
2009; Scavardat al, 2010). Para lidar com a mudanca de cenériomgsesas
podem, estrategicamente, adotar formas de mitigafeitos negativos impostos
pela variedade de produtos, como exemplos podemitse alteracdo da
arquitetura do produto, flexibilidade de manufatyrastergacdo, customizacao
em massa, producdo sob encomenBaild to order — BTO) e pacotes de
opcionais (@tion Bundling (Sanderson e Uzumeri, 1995; Sanchez, 1996; Tang e
Yam, 1996; Gupta e Srinivasan, 1998; Fiseeal, 1999; Pil e Holweg, 2004,
Scavarda, Barbosa e Hamacher, 2005; Mendelsonaktak, 2008; Reis, 2009;
Brafman, 2009; Scavarad al. 2009, Scavardet al, 2010).

e) Métricas: medidas de desempenho auxiliam o0s gestores no
monitoramento de atividades internas, sobretudprdeessos que as empresas
nao possuem controle direto, necessitando da agagrentre os membros-chave
da cadeia. Além de facilitar a integragcdo dos membea cadeia de suprimentos,
as métricas podem ajudar a avaliar a eficacia ttatégias adotadas, bem como
identificar oportunidades de sucesso (Aragé@l, 2004). Considerando que a

GVP esta inserida nos processos da Gestdo da CaeledaprimentosSupply
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Chain Management SCM), é plausivel considerar a existéncia deioaét para

0 seu controle.

2.4. OUTPUTS

Os outputs sdo as expectativas sobre as estratégias prajcadaseja,
alcancar na GVP os objetivos de negdcios da emphdgans resultados que
podem caracterizar a boa GVP em uma empresa séase@gdo da mesma no
mercado alvo, a manutencdo ou aumento nigrket share o aumento de
precos/lucro, melhoria de imagem da linha de pasiutom a consequente
confianca nos produtos oferecidos pela empresee eatros (Tang e Yam, 1996;
Schleich, et al, 2007), associados a algum tipo de melhoria dendesnho.
Analisar os resultados almejados permite definiaumjetoria do desempenho
empresarial, que é impactado por objetivos opemaco(custos, qualidade e
rapidez de entrega, por exemplo) que, por suad@zm ser balanceados para
promover indicativos de uma boa gestao (Da Sily&®4a8).

Os outputs da GVP realimentam a verificagdo das pressoesrnesie
internas. Estes resultados podem aumentar ou regkipressoes relacionadas ao
namero de variedades ofertado, o que ressaltaagarele influéncia dosutputs

nosinputs
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