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6
Conclusoes e Recomendacgoes

6.1 Conclusoes

Este estudo teve por objetivo complementar a pesquisa sobre o Principio
da Postergagdo, contextualizada entre os fabricantes de tintas para

impressao e os fabricantes de embalagens gréficas.

Para tal, foram formuladas trés questdes de pesquisa. A primeira buscava
identificar as condicbes que levaram a aplicagdo do principio da
postergagao de forma para as tintas de impressédo. A segunda buscava
identificar em qual membro da cadeia de suprimentos a diferenciagao da
tinta deve ocorrer. A terceira, finalmente, buscava descrever os beneficios

identificados pelos executivos em relagao a pratica da postergacao.

Para cumprir os objetivos da tese foi feito um esforgo de levantamento da
literatura existente sobre o tema. Esse empenho incluiu uma comparagao
entre os artigos e conclui com a proposta de um arcabougo integrativo
apresentado na Quadro 7 (p. 81). A revisdo abrangeu literaturas
gerenciais e analiticas sobre o principio da postergagao publicadas dentro
dos ultimos 50 anos. Além dessas linhas de pesquisa, foi feita referéncia a
outro assunto de importancia na logistica, o gerenciamento das cadeias
de suprimento. Da vasta revisdo de literatura, foram identificadas as
principais variaveis no estudo do Principio da Postergagcédo, que,
posteriormente, foram desdobradas em pressupostos. As variaveis foram

apresentadas no Quadro 5 (p. 66).

O método de pesquisa adotado foi o estudo de casos. Essa abordagem
qualitativa ao tema se justificava por se tratar de estudo de natureza
exploratoria, pela énfase a eventos contemporaneos, pela existéncia de
inter-relacbes complexas entre os membros da cadeia de suprimentos,
pela necessidade de se explorar um fendbmeno ainda pouco conhecido
nos estudos sobre postergacao, e, finalmente, por serem, segundo Porter
(1991), a mais adequada para pesquisas sobre estratégia. Para

desenvolver os estudos de caso, a abordagem de coleta de dados
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utilizada por exceléncia neste estudo foi a entrevista em profundidade,

embora outros dados e registros tenham sido usados como fonte.

As sete empresas escolhidas para o estudo estavam situadas no sudeste
e sul do Brasil e foram visitadas pessoalmente pela pesquisadora. O
principal informante foi o executivo responsavel pelas decisdes sobre
tintas e/ou bases na empresa, o que, significou entrevistar o presidente,

diretor ou gerente.

A analise dos casos levantados foi realizada em duas etapas. Na
primeira, foram estruturados os casos a partir das informacgoes
disponiveis e apresentados em forma narrativa. Na segunda etapa, foi
feita a analise dos casos propriamente dita, guiada pelas questdes de

pesquisa.

A analise propiciou uma avaliagdo da utilizagdo do arcabouco integrativo
proposto ao final da revisdo de literatura, a validacdo dos pressupostos de
pesquisa, e permitiu propor novos pressupostos a serem incluidos na

literatura sobre o principio da postergacgao.

6.1.1
Avaliacao do arcabouco integrativo

Como apresentado no Capitulo 2, uma decisdo de postergagdo da
diferenciagdo do produto requer o exame de seis fatores: Processo,
Alteracdo Fisica, Estagio, Estrutura Organizacional, Estrutura
Interorganizacional e Questdes Internacionais. O Quadro 3 (p. 58) propds
a classificagao dos artigos incluidos na literatura de postergacao de forma

pelos fatores considerados.

Analogamente, para a definicho do membro da cadeia de suprimentos
onde a configuracdo final da tinta deve ocorrer, foram identificados cinco
fatores nos estudos de caso: Processo, Alteracdo Fisica, Estagio,
Estrutura Organizacional e Estrutura Interorganizacional, os quais serao
discutidos abaixo. O fato de ndo ter sido identificado o sexto fator,
Questdes Internacionais, justifica-se pelo fato da limitagdo da pesquisa

restrita ao Brasil, fabricantes de embalagens graficas nacionais e a
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comercializagdo de tintas abrangendo por parte dos seus fabricantes de

tintas.

Processo é a decisdo central da postergacdo de forma. E a seqiiéncia de
atividades que configuram o produto na sua forma final. A literatura
mostra que o proprio processo varia para diferentes industrias e mesmo
entre diferentes empresas na mesma industria. Por exemplo, Zinn &
Bowersox (1988) identificaram quatro processos tipicamente encontrados
na industria de bens de consumo, enquanto Lee & Billington (1994) e Aviv
& Federgruen (1999) identificaram processos tipicos a industria de

computadores.

No caso da industria de tintas, foco deste estudo, o Processo pode ser
descrito como tendo as seguintes fases: Desenvolvimento e Produgédo. O
desenvolvimento compreende as operagdoes de formulacdo, fabricacao,
analises reoldgicas e aprovagdo em maquina de protétipos, enquanto que
a producao refere-se a fase de confeccdo do produto em que a tinta ja

tem especificagdes e ja esta cadastrada em alguma linha de produto.

Alteracao fisica refere-se as mudangas das formulacbes das tintas.
Embora as mudancas das formulagdes das tintas ndo tenham alterado
suas aparéncias e tonalidades, suas caracteristicas reologicas sofreram
alteragdes. O uso de bases na formulacdo de tintas permitiu que
fabricantes de embalagens pudessem usar a mesma base como insumo
de grande parte de suas tintas. Num exemplo semelhante, Lee (1996) se
refere a um exemplo em que os componentes de uma workstation foram
padronizados entre diferentes modelos. Isso permitiu uma mudanga no
processo pelo qual os componentes puderam ser adicionados num
estagio posterior do processo, de acordo com as especificagdes dos

clientes.

Estagio € o outro fator de importancia que se refere ao local propriamente
dito no qual a diferenciagado do produto ira ocorrer. Na revisado de literatura
foram encontrados varios exemplos de estagios em que a configuragao
final do produto deve ocorrer. Comegando por Alderson (1950) que, ao

propor o principio da postergacgao, afirmou que a configuragéo final do
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produto deve ser postergada tanto quanto possivel nos processos
produtivos e de distribuicdo; outros autores foram mais especificos ao
estudarem ou exemplificarem casos em que a configuracdo final do
produto seria realizada num membro a jusante (upstream) em relagao ao
local onde estaria sendo diferenciado. Zinn & Bowersox (1988) descrevem
situagdes em que ocorre a postergagao entre depdsito e planta fabril; Lee
(1993) citou exemplos de postergacao entre plantas fabris; Pagh &
Cooper (1998) sugeriram diferentes estratégias de postergagdo que,
explicitamente, consideram um estagio de depdsito para depdsito e van
Hoek (1998b) sugeriu a postergacdo no estagio entre planta fabril e

fornecedor.

Nesse estudo foi estudado somente um nivel de estagio, entre fabricantes

de embalagens graficas e fabricantes de tintas.

Nos estudos de caso das empresas FEG2 e FEG6, nos quais a
configuragcédo final da tinta sempre ocorrera no fabricante de tintas, a
dimenséo interorganizacional foi mais respondida que a dimensao do
Estagio. Em ambas as empresas, por mais que a diferenciagcdo do
produto seja de responsabilidade do fabricante de tintas, porém, somente
no caso da empresa FEG2, o fabricante de tintas esta localizado na sua
planta. Na empresa FEG6, o fabricante de tintas é o responsavel pela

configuracao da tinta e a entrega na configuragao final.

Ressalta-se, entdo, a necessidade de estudar multiplos fatores para uma
deciséo de postergacao de forma. Da analise do fator Estagio, desdobrou-
se em analise dos fatores Estrutura Organizacional e Estrutura

Interorganizacional.

O efeito das decisbes de postergacdo na estrutura organizacional é um
dos fatores de importancia. A produgcao deve se tornar muito mais flexivel
e suscetivel aos pedidos dos clientes, o que implica a maior integragao

entre vendas e producéo.

Em todos os estudos de caso foram constatados, como resultado da

postergacao da forma da tinta, a possibilidade de se produzir uma ampla
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variedade de tintas a partir de um conjunto reduzido de bases. Isso € uma
consequéncia direta da flexibilidade do sistema produtivo resultante da
mudanca tecnologica do produto e do processo, além da aproximagao ao

cliente.

Em suma, este estudo aprovou a analise dos estudos de caso tendo como
base os cinco fatores — Processo,Alteragcdo Fisica, Estagio, Estrutura
Organizacional e estrutura Interorganizacional — contidos no arcabougo
integrativo proposto ao final da revisdo de literatura sobre o principio da
postergagao. Os fatores propostos derivam-se dos diversos estudos ja
realizados sobre postergacdo. Sem duvida, a realizacdo de estudos
semelhantes em outras cadeias de suprimentos poderia trazer elementos

para enriquecer a discussao.

6.1.2
Validacao dos pressupostos existentes na literatura

Discutem-se, a seguir, a luz dos resultados deste estudo, em particular a
analise feita no Capitulo 5, a validade dos pressupostos existentes na
literatura. A validagao baseia-se em suportes empiricos das respostas as

questdes de tese analisadas no capitulo anterior.

Chama-se a atencao para o fato de que as observacgdes decorrentes do
trabalho empirico realizado neste estudo n&o devem ser vistas como
definitivas, mas sim como indicios, confirmatorios ou n&o, de tais
pressupostos. Além disso, tais observacdes podem contribuir para matizar
o conteudo dos pressupostos, a partir de uma realidade distinta daquela

onde foram levantadas.

Pressupostos relativos as condi¢cées que levaram a pratica da

postergacao de forma das tintas de impressao:

Os fabricantes de embalagens graficas FEG1, FEG3, FEG4 e FEG5
afirmam que a iniciativa pela pratica da postergagdo tenha sido do

fabricante de tintas para impressao. Para o fabricante de tintas, varios
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motivos presidem o aprofundamento da pratica da postergagdo. Podem
ser destacados o0s principais motivos: a) Adocdo de modernos
equipamentos de impressao por parte dos fabricantes de embalagens
graficas; b) Possibilidade de produgao de uma grande variedade de tintas
a partir de um conjunto reduzido de bases; c) Baixa especializagéo
quimica dos operadores de impressao na industria de embalagens; e d)
Possibilidade de reducdo dos tempos de produgado, distribuicdo e

aprovacao das tintas.

Tais motivos foram entéo relacionados com os seguintes pressuposto de

pesquisa e apresentados no Quadro 8 (p. 131).

PP1 — A incerteza do lead time da produgdo é determinante para a aplicagdo da
postergacgéo de forma.

PP3 — A grande variedade de tintas € determinante para a aplicagdo da
postergacgéo de forma

PP6. A incerteza nos tempos para entrega € determinante para a aplicagéo da
postergacéo

Nesse sentido, este estudo encontrou suporte empirico a PP1, PP3 e
PP6, ou seja, a incerteza do lead time de produgao, a grande variedade e
a incerteza nos tempos para entrega foram determinantes a pratica da

postergagao de forma das tintas de impresséao.

Pressupostos relativos ao local onde a configuragao final das tintas

de impressao deve ocorrer:

A andlise do discurso dos entrevistados nos fabricantes de embalagens
graficas (FEG) permitiu identificar dois padrbes de respostas: a) a
configuracao final da tinta sempre ocorre nas instalagbes do fabricante de
tintas; b) a configuracao final da tinta pode ocorrer nas instalagbes do
fabricante de tintas ou nas instalacbes do fabricante de embalagens
graficas. Para as empresas FEG2 e FEGS5 a configuracao final da tinta

sempre ocorrera na planta do FTI, mesmo que este esteja localizado
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dentro de suas instalagcdes. Nos demais estudos de casos dos fabricantes
de embalagens, a andlise é feita em funcdo de algumas variaveis. A
analise das entrevistas possibilitou identificar o relacionamento entre os

discursos dos executivos com os seguintes pressupostos de pesquisa:

PP2. A pouca quantidade de produtos € determinante para a aplicagdo da

postergacéo.

PP4. A incerteza da demanda foi determinante para a aplicagdo da

postergagéo de forma.

PP6. A incerteza nos tempos para entrega é determinante para a

aplicagdo da postergagéo

PP11. As caracteristicas da tinta sdo determinantes para que sua

configuragao final seja alcancada na fabrica de embalagem.

Para sua resposta, o fabricante de tintas baseia-se fundamentalmente em
categorias de variaveis, tornado os pressupostos PP11, PP12, PP13 e

PP14 evidéncias empiricas da pesquisa.

PP12. As caracteristicas do mercado e do consumo de tinta nas
empresas de embalagens s&o determinantes para que sua
configuragéo final seja alcangada neste membro da cadeia de

suprimentos.

PP13. As caracteristicas de tecnologia e do processo produtivo dos
fabricantes de embalagem s&o determinantes para que sua
configuragdo final seja alcancada neste membro da cadeia de

suprimentos.

PP14. As caracteristicas do sistema logistico dos fabricantes de
embalagem sé&o determinantes para que sua configuracéo final seja

alcangada neste membro da cadeia de suprimentos.
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O estudo nao encontrou evidéncias que dao suporte empirico para os
pressupostos relativos aos custos logisticos e do valor da tinta. Em todas
as empresas entrevistadas, quando a pergunta em relacdo aos estudos
de custos surgia, ndo eram apresentadas evidéncias ou exemplos. Foi
percebido um padrdo no comportamento dos entrevistados ao se

responderem essa parte da entrevista.

OS pressupostos referentes a custos logisticos s&o descritos a seguir:

PP5. O alto valor da tinta € determinante para a aplicagado da postergagao
de forma.

PP7. O elevado custo de manutencao de estoque de tintas é determinante

para a aplicagdo da postergagao de forma.

PP8. O elevado custo de armazenagem de matérias primas é

determinante para a aplicagdo da postergagao de forma.

PP9. O elevado custo de transporte/distribuicao de tintas € determinante

para a aplicagdo da postergagao de forma.

PP10. O elevado custo de producdo de tintas € determinante para a

aplicagao da postergacéao de forma.

Em sintese, este estudo conseguiu validar e estender nove dos quatorze
pressupostos de pesquisa para o ambiente upsfream da cadeia de
suprimentos, ao responder as duas primeiras questdes da tese. Os cinco

pressupostos que nao foram validados referenciam-se a custos logisticos.

A aplicagcdo do principio da postergagdo na cadeia de suprimentos das
tintas para impressdao vem sendo possivel ser aplicado desde que os
fabricantes de tintas alteraram a formulacdo da tinta, passando a usar
bases como insumos principais. A importancia deste fator é tal, nas
empresas estudadas, que sugere a necessidade de novas e mais
detalhadas pesquisas para melhor entendimento do tema, em particular

as caracteristicas especificas de cada produto a ser estudado.
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6.1.3
Proposicao de novos pressupostos resultantes deste estudo

Conforme apresentado em 3.3.7, a terceira questdo n&o estaria
baseada em pressupostos. A riqueza das entrevistas com os
executivos permitiu identificar novas variaveis que devem ser
estudadas por pesquisadores e incluidas na literatura de postergacgao.
As novas variaveis, podem entdo ser desdobradas em novos

pressupostos de pesquisa

NP1. O perfil empreendedor e a experiéncia gerencial dos decisores das

empresas sao fatores determinantes para a pratica da postergacao.

NP2. Quanto mais capacitagdo quimica houver no fabricante de
embalagens graficas, maior a probabilidade de se configurar o

produto em suas instalagdes.

NP3. Quanto maior a diversificagcdo dos segmentos industriais atendidos
pelos fabricantes de embalagens graficas, maior a probabilidade de

a tinta ser configurada em suas instalagoes.

6.2
Recomendacoes

Importantes implicacbes para a aplicagdo do principio da postergagao
puderam ser levantadas a partir deste estudo exploratério, o qual ilustra
que toda anadlise sobre postergacdo deve envolver os fatores
apresentados no arcabougo integrativo: Processo, Estagio, Alteragao
Fisica, Estrutura Organizacional, Questbes Interorganizacionais e
Questdes Internacionais. Pesquisadores futuros poderdao usar o
arcabougo integrativo em suas pesquisas como ponto de origem para

reexaminarem os fatores que estarao abordando.

Um empresa que tenha definido claramente seu posicionamento dentro

de cadeias de suprimentos, buscara coordenar mudancas apropriadas
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com os demais membros do canal. Uma empresa com competéncia em
processos de manufatura podera descobrir formas de aumentar a

velocidade de sua produgao ao aplicar a postergacéo.

Pesquisas empiricas sobre a postergacdo e sobre o gerenciamento da
cadeia de suprimentos foram feitas independentemente por autores
diferentes. Este estudo, com carater exploratério serve como ponto inicial
da aplicagdo do método “Triangulagdo”, o qual foi apresentado por
Pettigrew (1988 apud Eisenhardt 1989) e que, foi usado por Ellram (1996),
Mentzer & Flint (1997) e van Hoek (1998) em estudos logisticos. A
Triangulac&o é o uso de diferentes fontes e/ou técnicas para se estudar o
mesmo fendmeno visando fornecer validade dentro do método de estudo
de caso. A Triangulagdo requer um projeto de pesquisa compreensivo,
coerente e cuidadosamente integrado. Um de seus beneficios é a
capacidade de trazer a pesquisa para um nivel metodolégico mais
avancgado. Outro beneficio € o seu potencial para aumentar a riqueza dos
resultados ao preencher lacunas no conhecimento disponivel sobre o

tema.

Mentzer & Flint (1997) afirmam que a Triangulacdo € a melhor técnica
para se buscar a validagdo em estudos de logistica, area central na
pesquisa de postergagdo. Van Hoek (2001) indica que a Triangulagao

deve ser usada para estudos de postergacao.

A aplicagdo aqui relatada tem uma abrangéncia estratégica e de longo
prazo, visto que o acompanhamento da implementacdo do principio da
postergacdo e a avaliagdo de desempenho apds sua aplicagdo nao sao
faceis de serem acompanhados. Isso sem levantar as dificuldades
conhecidas para a realizagao de pesquisas em diferentes empresas numa

cadeia de suprimentos.

Existem limitagdes inerentes ao método de pesquisa escolhido, pois nao
permite generalizagcbes da amostra para a populagdo. A limitagdo nas
escolhas das amostras dos fabricantes de embalagens graficas e dos
fabricantes de tintas n&do foram aleatérias nem sao representativas das

populagdes. Por essas limitagdes, o arcabougo integrativo apresentado


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 9916616/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 9916616/CA

154
ndo pode ser generalizado para outros setores industriais, outros
contextos estruturais e outros ambientes de negdécios. Deve sim, servir

como base para inicio de pesquisas sobre o principio da postergacao.
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