
ARTIGO

o RETARDAMENTO DA MONTAGEM
~

FINAL DE PRODUTOS COMO ESTRATEGIA DE
N

MARKETING E DISTRIBUIÇAO

• Walter Zinn
Professor do Departamento de Marketing da
University of Miami, EUA.

* RESUMO: Geralmente, a montagem final de produtos
para envio a armazéns e lojas se decide com base em pre-
visões de venda. Este artigo propõe que economias subs-
tanciais nos custos de transporte e de estocagem se viabi-
lizam quando a montagem final de produtos é adiada para
depois que o pedido do cliente é recebido. Esse adiamento,
conhecido como postponement, é também uma fonte de
vantagem competitiva duradoura porque permite que a
empresa ofereça a seus clientes uma variedade maior de
modelos, tamanhos de embalagem, e cores para seus pro-
dutos. Este artigo, primeiramente, distingue quatro tipos
de postponement, e, em seguida, sugere diretrizes admi-
nistrativas para a identificação e implantação de oportu-
nidades para se aplicar o postponement. Um exemplo nu-
mérico ilustra a aplicação do postponement.

* PALAVRAS-CHAVE: Estoque, estratégia de marke-
ting, distribuição, logística, varejo.

* ABSTRACf: The decision to assemble products for
shipment to warehouses and retail stores is typically based
on a sales forecast. This article advocates that substantial
savings in transportation and inventory carrying costs can
be achieved by delaying product assembly until after a cus-
tomer arder is received. This delay, known as postpone-
ment, is also a lasting source of competitive advantage be-
cause firms are able to ofter customers a broader assortment
of models, package sizes, and colors for its products. The ar-
ticle first distinguishes between four types of postpone-
ment and then points to research results which suggest ma-
nagerial guidelines for the identification and implementa-
tion of postponement opportunities. A numerical example is
provided to illustrate the application of the postponement.

* KEY WORDS: Inventory, marketing strategy, distri-
bution, logistics, retailing.
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INTRODUÇÃO

O Grupo Benetton tem apresentado notá-
vel sucesso na produção e comércio de
vestimentas de lã. Itens em sua exten-

sa linha de produtos são vendidos através de
uma rede de 4600 lojas em todo o mundo.
Como é que a Benetton deve decidir quais
produtos estocar em cada loja? Em que
quantidades? Será que todas as lojas devem
manter estoques de todos os produtos? A
maioria das empresas lida com esse proble-
ma usando previsões de venda para estimar
a demanda por produto e por loja. A aborda-
gem alternativa da Benetton ilustra o tema
deste artigo. A empresa mantém estoques de
peças em branco (colarinhos, braços etc.) que
só são costuradas e tingidas mediante o rece-
bimento de pedido de uma das lojas especifi-
cando o modelo e a cor desejadas', Esse re-
tardamento para se finalizar a configuração
de um produto até que um pedido seja rece-
bido é conhecido como poeiponemeni'. O
postponement é eficaz como estratégia de
marketing e distribuição sempre que o nível
de erro na previsão de demanda seja eleva-
do. Dificuldades na previsão de demanda
surgem devido à incerteza quanto a condi-
ções futuras de mercado e são ampliadas pela
extensão da linha de produtos da empresa.
Isso porque é claramente mais difícil prever
as vendas de um sweater de uma determinada
cor e modelo, do que se prever vendas para
sweaters em geral. Portanto, quanto maior o
número de modelos e cores fabricados, maior
o erro na previsão de vendas.

Sempre que as lojas são abastecidas com
base em previsões de demanda, erros nas esti-
mativas causam má alocação dos estoques,
provocando falta de mercadorias em algumas
lojas, e excesso de estoque em outras. "Jeiti-
nhos" típicos utilizados para corrigir esse
problema são onerosas transferências de esto-
que entre lojas ou liquidação de preços na-
quelas que estão superestocadas. Lojas subes-
tocadas sofrem queda de vendas. Quando se
usa o postponement, a montagem de um pro-
duto só é finalizada no momento em que se
recebe o pedido de um cliente, eliminando-se,
portanto, a incerteza nas decisões de produzir
e distribuir produtos.

O sistema de distribuição torna-se, assim,
menos dependente da previsão de demanda.
A conseqüente redução no número de erros
na alocação de estoques diminui os custos de
transportes. Custos de manutenção de esto-
ques também são reduzidos, já que não há
mais necessidade de manter estoques separa-
dos para cada cor ou modelo. Por outro lado,
como os produtos são montados em peque-

nos lotes, conforme chegam os pedidos, os
custos de produção podem aumentar, em cer-
tos casos.

Além da economia nos custos de transporte
e de manutenção de estoques, o postponement
proporciona maior flexibilidade à empresa,
pois os produtos são estocados desmontados.
Isso lhe permite dar ao cliente maior escolha
de cores e modelos, com menor investimento
em estoques. Conseqüentemente, a Benetton
obtém uma vantagem competitiva no merca-
do, pela oferta de maior variedade de cores e
modelos de roupas e por adequá-las a seg-
mentos específicos de mercado. Se quisesse
abastecer cada loja com todas as cores e mo-
delos de sua linha de produtos, o volume ge-
ral de mercadorias estocadas seria proibitiva-
mente elevado.

Uma vantagem adicional do postponement
é a sua durabilidade como estratégia compe-
titiva. As decisões a ele associadas exigem
mudanças significativas no processo de fa-
bricação e distribuição de produtos. O tem-
po e o compromisso organizacional necessá-
rios para a implantação de tais mudanças fa-
zem do postponement uma estratégia difícil
de ser imitada por concorrentes e, portanto,
uma fonte de vantagens competitivas dura-
douras.

No presente texto, faz-se, inicialmente,
uma diferenciação entre quatro tipos de
postponement. Eles correspondem ao retarda-
mento de quatro estágios diferentes do pro-
cesso de produção: etiquetagem, embalagem,
montagem e fabricação. A distinção é impor-
tante porque os quatro tipos são aplicáveis a
diferentes produtos e são afetados por custos
diversos, que também serão aqui examinados.
A seguir, apresentam-se resultados de pesqui-
sa que sugerem diretrizes administrativas
para a identificação de oportunidades de apli-
cação do postponement como estratégia de
marketing e distribuição. Na terceira parte,
será fornecido um exemplo prático de aplica-
ção e, finalmente, pretende-se discutir a men-
suração e a implantação de decisões relativas
ao postponement.

TIPOS DE POSTPONEMENT

1. Postponement de Etiquetagem
O postponement de etiquetagem é potencial-

mente eficaz como estratégia de marketing e
distribuição para empresas que comerciali-
zam um produto sob duas ou mais marcas.
Os produtos são armazenados sem qualquer
rótulo ou etiqueta que identifique sua marca.
Estes só são afixados mediante a chegada de
um pedido de cliente especificando a marca
desejada. Um exemplo de produto em que há
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possibilidade de se usar o postponement de eti-
quetagem é a massa de tomate em lata. Fabri-
cantes freqüentemente vendem esse produto
sob diferentes marcas, como, por exemplo,
marcas de clientes varejistas, além da marca
própria do fabricante.

O retardamento da etiquetagem até o rece-
bimento do pedido do cliente proporcionará
uma redução nos custos de manutenção dos
estoques, pois não há necessidade de se man-
ter um para cada marca; basta o armazena-
mento de latas sem rótulos. Por outro lado, o
custo de etiquetagem será mais alto, já que a
etiquetagem em pequenos lotes é mais cara
do que em grande escala.

de de computação. Assim, o postponement de
montagem permite aos produtores e varejis-
tas de computadores maximizar o âmbito de
escolha do cliente e, ao mesmo tempo, man-
ter baixo o nível de estoques. Isso é possível
porque o comerciante mantém estoques dos
componentes e não de cada combinação
possível de computador. O postponement de
montagem também é adotado pela Caterpil-
lar, uma empresa reconhecida por sua capa-
cidade de usar a distribuição e o serviço ao
cliente como armas competitivas. Para se
manter competitiva com uma concorrência
japonesa crescente, a Caterpillar criou um
sistema de produção e distribuição baseado
na fabricação de produtos em países de bai-
xo custo de mão-de-obra. Os produtos, ain-
da desmontados, são transportados a um ar-
mazém nos Estados Unidos, onde a monta-
gem final, com todos os componentes opcio-
nais encomendados pelo cliente, só é feita
mediante o recebimento de um pedido.

Além do estoque, outros custos também
são afetados pelo postponement de monta-
gem. Os custos de produção crescem, por-
que a montagem em pequenos lotes é mais
cara. O custo de vendas perdidas pode au-
mentar porque o tempo necessário para a
montagem do produto amplia o prazo mé-
dio de entrega ao cliente", O custo do trans-
porte é reduzido, porque os produtos são
despachados desmontados para o armazém
ou loja.

2. Postponement de embalagem
O postponement de embalagem é viável para
produtos vendidos em embalagens de tama-
nhos diferentes. A economia será ainda maior
se o produto for transportado a granel. Cer-
tos vinhos da Califórnia são transportados
em tonéis e engarrafados nos diferentes cen-
tros de distribuição, de acordo com as espe-
cificações dos clientes quanto ao tamanho
de garrafa desejado. Outro exemplo de
postponement de embalagem são as calcula-
doras eletrônicas. Uma companhia norte-
americana exporta calculadoras para a Euro-
pa, onde manuais de operação têm que ser
impressos em dez línguas diferentes. Em lu-
gar de manter dez estoques separados, as
calculadoras são enviadas a um centro de
distribuição na Europa e só então são emba-
ladas, com as instruções no idioma correto,
conforme vão chegando os pedidos dos
clientes.

Com a adoção desse tipo de postponement,
os custos de produção podem aumentar, já
que a embalagem é feita em pequenos lotes.
Os custos de manutenção de estoques são re-
duzidos, devido à sua consolidação. O trans-
porte a granel, quando possível (como no
exemplo do vinho), pode resultar numa gran-
de economia.

4. Postponement de fabricação
Neste tipo de postponement, a fabricação só

é concluída após o recebimento de um pedido
do cliente. A justificativa econômica funda-
mental é o transporte e armazenagem de ma-
teriais ubíquos. A produção de refrigerantes é
um exemplo de postponement de fabricação.
Faz-se o transporte do xarope para unidades
engarrafadoras, onde a água e o açúcar são
adicionados à bebida final. A distribuição de
suco de laranja brasileiro para os Estados Uni-
dos segue o mesmo princípio: acrescenta-se
água ao concentrado, em fábricas próximas
aos pontos de consumo.

O postponement pode aumentar os custos
de fabricação, dado o menor lote de produção
e de vendas perdidas, graças ao aumento po-
tencial no prazo da entrega. Em compensa-
ção, ele reduz os custos de transporte e de
manutenção de estoques. Por definição, mate-
riais ubíquos são disponíveis em qualquer lu-
gar, o que faz com que apenas quantidades
negligenciáveis precisem ser estocadas. O
quadro 1 resume os quatro tipos de postpone-
ment e as categorias de custo associadas a
cada um deles.

3. Postponement de montagem
No caso do postponement de montagem,

não só a operação de embalagem, mas a pró-
pria montagem do produto é retardada, até
que se receba o pedido do cliente. Isso é pos-
sível quando um produto básico é vendido
em configurações diferentes, mas semelhan-
tes, que refletem as preferências individuais
dos clientes. Um bom exemplo é dado pela
indústria de computadores pessoais. Um cli-
ente pode ter seu computador montado
numa loja varejista, de acordo com suas es-
pecificações de componentes, como disk
drives, capacidade de memória ou velocida-

3. O postponement tem ain-
da um outro efeito no custo
da venda perdida, que é o
de aumentar a disponibilida-
de de produtos. Esse segun-
do efeito não foi incluído na
elaboração do quadro 1.
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Quadro 1 - Variação no Custo de Distribuição por Tipo de Poslponement

Impacto no
Ctlsto

Etiquetagem
DiminuiManutenção de estoque

Transporte

Processamento (etíquetagem)

Diminui

Aumenta

Embalagem Manutenção de estoque Diminui

Transporte

Processamento (embalagem)

Diminui

Aumenta

Montagem
Manutenção de estoque

Aumenta

Diminui

Vendas perdidas

Processamento (montagem)

Aumenta*

Transporte Diminui

DiminuiManutenção de estoque
Fabricação

Vendas perdidas

Processamento (fabricação)

Aumenta*

* Reflete apenas o aumento no prazo de entrega e não a melhoria na disponibilidade de produtos

OPORTUNIDADES DE POSTPONEMENT

Quais empresas mais se beneficiariam com
o postponement? O quadro 2 apresenta os re-
sultados de uma pesquisa recente', os quais
definem características físicas e de demanda
dos produtos como indicadores de oportuni-
dades de postponement. Em testes empíricos,
tais indicadores provaram ser úteis na avalia-
ção dessas oportunidades.

Duas regras gerais são aplicáveis a todos os
tipos de postponement. A primeira é que as
oportunidades de postponement surgem à me-
dida que grandes erros na previsão de deman-
da aumentam os custos de marketing e distri-
buição. Portanto, o postponement representa
uma oportunidade para empresas que estejam
vivendo situações de falta de estoques em de-
terminados armazéns ou lojas e, simultanea-
mente, excedentes de estoques em outros. Ou-
tro sinal de dificuldades na previsão de de-

Aumenta

manda é um grande número de transferências
entre um armazém e outro, ou entre lojas. A
segunda regra é que as oportunidades de
postponement são maiores para itens de alto va-
lor unitário, pois o custo de manutenção de es-
toques é elevado para esses produtos.

Algumas regras adicionais se aplicam a ti-
pos específicos de postponement. O incentivo
para adiar a etiquetagem cresce conforme au-
menta o número de marcas sob as quais um
produto é vendido. Da mesma forma, há uma
oportunidade de postponement de embalagem
para produtos vendidos em embalagens de
vários tamanhos. Há possibilidade de post-
ponement de montagem, quando a metragem
cúbica de um produto é significativamente re-
duzida se este for transportado desmontado.
E, finalmente, a vantagem do postponement de
fabricação cresce de acordo com o aumento
da presença de materiais ubíquos no peso to-
tal do produto.
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UM EXEMPLO ILUSTRATIVO co, necessário para cobrir as vendas de uma
empresa durante o período de tempo entre re-
abastecimentos. Há vários métodos conheci-
dos para se calcular o estoque básico; o mais
freqüentemente citado é o Lote Econômico de
Compras.

O estoque de segurança é necessário por-
que as vendas da empresa flutuam de um pe-
ríodo de reabastecimento para outro. Por
exemplo, suponhamos uma empresa em que

Os resultados da pesquisa também de-
monstram que, geralmente, o custo de manu-
tenção de estoques constitui o efeito mais im-
portante do postponcment sobre o custo de
marketing e de distribuição, O custo de manu-
tenção de estoques pode ser dividido em dois
componentes principais: básico e de seguran-
ça. O primeiro componente é () estoque bási-

Quadro 2 - Empresas Potencialmente Interessadas na utilização do Poslponemenl

• Empresas vendendo um produto
sob diferentes marcas

• Empresas com produtos de alto Produtos
Etiquetagem valor unitário Embalados

• Empresas com grandes
flutuações de vendas

• Empresas vendendo um produto em
diferentes tamanhos de embalagens

Embalagem
• Empresas com produtos de alto

valor unitário

• Empresas com grandes flutuações
de vendas

• Empresas vendendo produtos em
modelos semelhantes mas diferentes

• Empresas vendendo um produto
cuja metragem cúbica é muito

Eletrodomésticosreduzida se vendido desmontado
Montagem

• Empresas com produtos de alto
valor unitário

• Empresas com grandes
flutuações de vendas

• Empresas vendendo produtos com
uma alta proporção de
materiais ubíquos

Fabricação • Empresas com produtos de Bebidas
alto valor unitário

• Empresas com grandes flutuações
de vendas
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o período de rca bastecimento seja de uma se-
mana. As vendas semanais raramente são
constantes, há semanas ele vendas mais altas e
semanas de vendas mais baixas. Isso é inevi-
tável e, até certo ponto, imprevisível. I'ortan-
to, a função do estoque de segurança é a de
evitar faltas de estoques durante as semanas
de venda mais alta.

O cálculo do estoque de seguram:a é basea-
do no desvio-padrão das vendas (em unida-
des). Quanto maior a variabilidade das VCIl-

das. maior o l'stoque de segurança necessário.
porque a incerteza da empresa quanto ao vo-
lume de vendas numa deterrninada semana
também l~maior. Concomitantemente, quanto
maior a variabilidade das vendas, maior o
desvio-padrão. Portanto, o desvio-padrão das
vendas quase sempre reflete adequadamente
as necessidades de estoque de segurança de
uma ell1presa.

O efeito do posiponcmcni sobre () custo de
manutenção de estoques se fay sobre () esto-

RAE

que de segurança c não sobre o estoque bási-
co. O quadro 3 demonstra esse deito US,111l10

um caso hipotético.
Imaginemos uma empres,l que comerciali-

ze uma marca de sabão em pó em três tama-
nhos de embalagem: pequeno, médio e gr<lTl-
de. Suponhamos que a empresa mantenha
dois desvios-padrões de vendas como esto--
que de segurança, e qUl' () desvio-padrão das
vendas seja computado com base nas vendas
das últimas sete semanas. t\:um sistema tradi-
cional. será necessário manter um estoque de
segu ran<.;a lJélrd cada tamanho de crnba lage111,
() CJUl' representa um investimento de 5674
(1758 + 2762 + 1154) unidades, conforme indi-
cado no quadro 3.

Se o j}()stponclllcnt de embalagem é adota-
do, estoca-se o sabão em pó a grm1el. O pro-
duto só l' embalado quando a empresa recebe
um pedido de cliente especificando o tama-
nho de embalagem desejado. Nesse caso, o cs·-
toque de segurança necessário é calculado

Quadro 3 - Exemplo do Efeito do Postponement no Estoque de Segurança (ES)

---+-- -------2

3

4

5

p

2713
846
2558 I

1~28-T

M

2506
1024
929
3832
1071

7

3592
4109

~.---------~----_._--
2866

6

Média

D. Padrão

1742
879 1381

G Total

1475 6754
1805 6675
1848 5335
842 6102
1494 4536

--------

480 4493
---+-~------

564 6871-----,-----------:
1215 5824
577 1035
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duzir a LDP num futuro próximos. Na im-
plantação das oportunidades de postpone-
ment, algumas questões adicionais precisam
ser consideradas. O controle de qualidade
tem que ser descentralizado, no caso da des-
centralização do processamento para o nível
de loja ou armazém. A implantação do
postponement no varejo apresenta três diferen-
ças principais, quando comparada com a im-
plantação no nível de armazém. Primeiro, as
instalações varejistas tipicamente não são de
propriedade do fabricante ou firma distribui-
dora, o que acrescenta uma dimensão interor-
ganizacional à implantação do postponement.
Alguns varejistas podem ser a favor do
postponement, enquanto outros são contra. A
segunda diferença provém da ameaça de
adulteração dos produtos, o que tem sido um
grande problema nos últimos anos, e pode
impedir que as empresas processem seus
produtos no nível de varejo, mesmo havendo
vantagens de custo.

com base no desvio-padrão das vendas totais.
O quadro 3 indica que esse número é 2070
unidades, ou seja, uma redução de 63%no es-
toque de segurança. A redução no estoque
médio é de 31%.

O efeito do postponement sobre os demais
custos de distribuição decorre desta ilustra-
ção. A disponibilidade de estoque é maior
porque não acontece de o tamanho de emba-
lagem desejado pelo cliente estar em falta.
Isso reduz o custo de transporte porque res-
suprimentos de emergência são menos neces-
sários. Por outro lado, em alguns casos, o cus-
to de embalar produtos pode aumentar, em
decorrência da menor escala de operações.

MEDiÇÃO E IMPLANTAÇÃO DAS OPORTUNIDADES DE
POSTPONEMENT

Observe-se, no quadro 1, que o postpone-
ment aumenta alguns custos de distribuição e
diminui outros. Portanto, é necessário medir
os custos para avaliar o efeito conjunto de
uma oportunidade de postponement para um
produto. O levantamento de custos necessário
para decisões de postponement não é pequeno.
Gerentes precisam avaliar os custos de postpo-
nement versus os custos relativos ao status quo,
ou seja, a prática corrente de se alocar produ-
tos para armazéns ou lojas, com base em pre-
visões de vendas. Mais especificamente, os
custos de manutenção de estoques, transpor-
te, perda de vendas devida ao aumento do
prazo de entrega e processamento (etiqueta-
gem, embalagem, montagem ou fabricação)
devem ser coletados, para que o custo de dis-
tribuição por unidade de produto possa ser
estimado.

Um problema comum envolvendo deci-
sões de postponement é a não disponibilidade
de custos de distribuição por produto em sis-
temas contábeis mais tradicionais. Existem,
entretanto, sistemas de contabilidade capazes
de providenciar dados necessários para a
análise de postponement. Esses sistemas se ba-
seiam em custeios diretos. Custos diretos ig-
noram os custos que não podem ser direta-
mente atribuídos a um produto específico. O
critério usado para atribuir custos a um pro-
duto inclui apenas aqueles que seriam elimi-
nados, se o produto saísse de linha. A maior
vantagem do custo direto é evitar distorções
introduzidas por regras de alocação de custos
indiretos, que freqüentemente são arbitrárias.
Um sistema muito empregado de custeio di-
reto é a LDP (DPP em inglês), Lucratividade
Direta do Produto, que é muito usada na in-
dústria de bens embalados. Uma pesquisa de
1986 revela que 80% das empresas varejistas
dos Estados Unidos, ou já têm, ou irão intro-

CONCLUSÃO

O crescimento do postponement como estra-
tégia de distribuição é uma realidade no mun-
do de negócios de hoje. O número de produ-
tos disponíveis para escolha do consumidor
cresceu exponencialmente. A maioria dos
itens são oferecidos em múltiplas variações,
de acordo com as necessidades de segmentos
específicos de mercado. Esse crescimento ex-
ponencial tem trazido um novo patamar de
complexidade para a distribuição de produ-
tos, pois se torna cada vez mais difícil fazer
uma previsão de demanda para cada variação
de produto em cada ponto de venda. Tal difi-
culdade resulta, tipicamente, em erros cada
vez mais freqüentes em previsão de vendas e,
conseqüentemente, em despachos de produtos
errados e desequilíbrios de estoques. O
postponement representa uma importante alter-
nativa estratégica a sistemas de distribuição
baseados em previsão de vendas. Ao retardar
a configuração final de um produto até que a
natureza específica da demanda do consumi-
dor seja conhecida, as empresas realmente evi-
tam o risco de enviar produtos para localida-
des erradas e de manter estoques que não se
adeqüem às necessidades dos consumidores.
As empresas também podem evitar custos
desnecessários de transporte, negociando me-
lhores taxas de frete no despacho de mercado-
rias a granel ou de produtos desmontados. Fi-
nalmente, o postponement dá às empresas uma
oportunidade de se diferenciarem da concor-
rência, oferecendo a seus clientes uma gama
mais ampla de produtos, enquanto mantêm
um investimento baixo em estoques.O
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