UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
MESTRADO EM LOGISTICA E PESQUISA OPERACIONAL

ALINE DA SILVA RODRIGUES

RESPONSIVIDADE: UM LEVANTAMENTO SOBRE AS PRATICAS RESPONSIVAS

NAS EMPRESAS DE CONFECCAO FEMININAS DE FORTALEZA

FORTALEZA
2012



ALINE DA SILVA RODRIGUES

RESPONSIVIDADE: UM LEVANTAMENTO SOBRE AS PRATICAS RESPONSIVAS
NAS EMPRESAS DE CONFECCAO FEMININAS DE FORTALEZA

Dissertacdo submetida a Coordenacdo do
Curso de Mestrado em Logistica e Pesquisa
Operacional, da Universidade Federal do
Ceara, como requisito parcial para obtencédo
do grau de Mestre em Logistica e Pesquisa
Operacional

Area de concentracdo: Gestdo Logistica.
Orientador: Prof. Dr. Fernando Ribeiro de

Melo Nunes

FORTALEZA
2012



ALINE DA SILVA RODRIGUES

RESPONSIVIDADE: UM LEVANTAMENTO SOBRE AS PRATICAS RESPONSIVAS
NAS EMPRESAS DE CONFECCAO FEMININAS DE FORTALEZA

Dissertacdo submetida a Coordenacdo do Curso de Mestrado em Logistica e Pesquisa
Operacional, da Universidade Federal do Ceard, como requisito parcial para a obtencdo do
grau de Mestre em Logistica e Pesquisa Operacional.

Area de Concentragdo: Gestdo Logistica

Aprovadaem __ / /

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Fernando Ribeiro de Melo Nunes. (Orientador)
Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Jodo Welliandre Carneiro Alexandre. (Examinador interno)

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Prof. Dr. Francisco Gaudéncio de Freitas. (Examinador externo)
Universidade Federal do Bahia (UFBA)



A0S meus pais e a minha irma.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus.

Agradeco aos meus pais, Neuri e Sérgio e a minha irma Erica, que sdo meu conforto
e meu lar e me apdiam em todos 0s momentos.

Agrade¢o aos meus amigos, que me apoiaram.

Agradeco aos professores do GESLOG, com quem aprendi muito nesses dois anos.

Agradeco a turma do mestrado de 2010, com quem aprendi, vivi e compartilhei
momentos alegres e tristes e levo para sempre guardados no coragéo.

Agradeco ao professor Fernando Ribeiro de Melo Nunes, que aceitou a orientagdo e
a realizou da melhor forma possivel.

Agradeco aos professores da banca: Professor Dr. Jodo Welliandre Carneiro
Alexandre e Professor Dr. Francisco Gaudéncio Freires.

Agradeco as empresas participantes da pesquisa, pois sem elas a pesquisa ndo teria
sido viavel.

Agradeco a CAPES, pelo apoio financeiro para a realizacao desta pesquisa.



EPIGRAFE



RESUMO

Essa dissertacdo objetivou fazer um levantamento sobre as praticas responsivas empreendidas
pelas empresas de confeccdo feminina de Fortaleza. Para o alcance do objetivo principal,
procurou-se verificar se as empresas poderiam ser consideradas responsivas e também se elas
poderiam ser classificadas como empreendedoras do modelo de negécio de moda rapida. Para
tal levantamento, foi desenvolvido um questionario composto por perguntas fechadas feitas a
partir da literatura sobre responsividade e sobre moda rapida. Foram selecionadas empresas
associadas ao SindConfeccdes (Sindicato das Industrias de Confeccdo de Roupas e Chapéus
de Senhoras do Estado do Ceard). Os dados foram analisados de forma analitica e concluiu-se
que as empresas pesquisadas ndo podem ser consideras responsivas e nem de moda rapida,
por ndo empreenderem 0s principais principios da responsividade e nem as principais
constantes da moda rapida. Assim, também pode se concluir que as praticas responsivas ndo
sdo empreendidas por tais empresas, dificultando o empreendimento do modelo de moda
répida.

Palavras-chave: Responsividade. Moda Rapida. Vantagem Competitiva.



ABSTRACT
This dissertation aimed to survey the practices undertaken by companies responsive clothing
women's Fortress. To achieve the main objective, we sought to determine whether the
companies could be considered responsive, and whether they could be classified as
entrepreneurial business model of fast fashion. For this survey, we developed a questionnaire
with closed questions taken from the literature on responsiveness and fast fashion. Associated
companies were selected to SindConfeccdes. Data were analyzed analytically and concluded
that the companies surveyed do not think are responsive and can be neither quick fashion, not
to undertake the main principles of responsiveness, nor the most constant of fast fashion.
Thus, it can also be concluded that the practices are not responsive undertaken by such

enterprises, hindering the development of the model of fast fashion.

Keywords: Responsiveness. Fast Fashion. Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio traz uma rapida contextualizacdo sobre o mercado de
confeccdes frente as questdes de volatilidade e da baixa previsibilidade, como também discute
a necessidade das empresas desse setor em criar uma vantagem competitiva sustentavel. Neste
capitulo, também estdo contidas a situacdo problema e a justificativa deste trabalho. Por fim,

se observa o objetivo geral e os especificos e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacdo

A industria de confeccdes € a industria da moda, que é sindbnimo de mudanca
rapida. O sucesso ou o fracasso de uma empresa inserida nesse mercado € largamente
determinado pela sua flexibilidade e responsividade.

O mercado de moda é caracterizado por produzir produtos com ciclos de vida
curtos, com alta volatilidade, baixa previsibilidade, além da maior parte das compras nesse
mercado serem feitas por impulso. A moda ndo quebra paradigmas, mas imp6e uma sequéncia
nas transformagdes que nela ocorrem, por isso, 0s produtos de moda devem exercer no curto
prazo um fascinio muito forte para atrair o maior niamero de consumidores & compra.

A moda é um processo de imitacdo, onde o individuo procura imitar os padroes
das classes sociais mais elevadas, pois sdo elas que determinam o esquema sonhado de vida
da comunidade. O consumidor de moda vive uma dicotomia, a eterna davida entre construir a
prépria moda ou estar antenado com as Ultimas tendéncias de moda. As midias exercem forte
influéncia sobre esse processo de imitagdo. A comunicacao hoje é responsavel por influenciar
boa parte das compras dos artigos de moda consumidos no mundo. A internet é hoje uma das
principais ferramentas que aproximam as pessoas das informacdes sobre moda. Outras
ferramentas, como revistas, jornais, filmes e novelas também sdo responsaveis por esse
processo de influéncia.

Assim, as noticias sobre moda alcangam o consumidor final em tempo real,
fazendo com que estes desejem encontrar nas lojas os modelos vistos na internet, nos desfiles,
nas revistas e até nas novelas. Essa influéncia das redes midiaticas provoca uma pressao sobre
0 mercado para uma resposta rapida. A medida que aumenta a demanda por uma resposta
rpida, por parte do consumidor, uma injecdo de velocidade é aplicada a cadeia de
suprimentos. Uma maior pressdo € feita sobre a manufatura para atender as necessidades dos

clientes por variedade em intervalos de tempo cada vez menores.
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A missdo das empresas inseridas nesse mercado € atender rapidamente aos
consumidores englobados por mercados onde o poder da marca diminui e as diferencas
tecnoldgicas entre produtos tem sido reduzidas, fazendo com que os consumidores fiqguem
mais dispostos a aceitar substitutos. Esses dois fatores trazem dificuldades para uma empresa
manter vantagem competitiva pelo produto em si, em especial no mercado de moda, que é um
ambiente de baixa previsibilidade e onde a demanda por variedade € alta.

A resposta deve ser baseada na flexibilidade de manufatura. Segundo Slack
(2002), flexibilidade depende de trés fatores: flexibilidade de méo-de-obra, de tecnologia e de
cadeia de suprimentos. A cadeia de suprimentos, inicialmente ndo foi projetada em torno da
necessidade do cliente, mas com a crescente transferéncia de poder para este na cadeia, 0
desafio é projeta-la do “cliente para dentro”. Nessa abordagem, é necessario virar a cadeia de

suprimentos de cabeca para baixo, tornando o usuario final o ponto de partida da organizacéo.

1.2 Situagéo problema

De acordo com o estudo prospectivo sobre o setor téxtil e de confeccbes realizado
pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) em 2010, a nova estrutura da
cadeia de suprimentos da industria convive com nichos mercadoldgicos especializados e esta
instrumentalizada para oferecer produtos sofisticados e de massa, além de confirmar a
hegemonia do fast fashion ou moda réapida, reduzindo o ciclo de desenvolvimento.

Segundo Barnes e Lea-Greenwood (2010), a base tedrica do fast fashion é
derivada da literatura sobre cadeia de suprimentos e o gerenciamento eficiente da cadeia € um
conceito chave para a moda rapida. Moda rapida trata da habilidade de reagir velozmente a
tendéncias, melhorando o tempo de resposta, portanto, esta ligada aos conceitos de cadeia de
suprimentos e resposta rapida.

De acordo com Cietta (2010), esse modelo diferencia-se do modelo de moda
pronta tradicional ndo somente pela aceleracdo da producéo e da distribuicdo, mas também
por outros trés fatores, que sdo:

a) O numero de modelos produzidos. Esse numero na moda pronta tradicional é
limitado, e nesse caso procura-se somente capturar uma tendéncia de mercado
que esta se afirmando. No caso da moda rapida, o que existe € uma colegéo
baseada na tendéncia existente, criando uma coeréncia entre 0s produtos;

b) Outro fator € a possibilidade de aplicar o modelo rapido nos segmentos médio-

alto do mercado;
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c) O terceiro fator é a politica de marca, em que as empresas de moda rapida se

preocupam em definir uma politica de marca propria.

A nova cadeia de valor indicada pelo estudo da ABDI (2010) caracteriza-se por
ser flexivel, versatil e integrada com o consumidor, o que cria um caminho para a implantacao
de estratégias produtiva e de cadeia de suprimentos que consigam atender a esse mercado de
forma rapida e eficaz.

A cadeia de suprimentos responsiva € orientada para a demanda e possui a
visibilidade desta, agregando valor ao produto, o que € percebido e reconhecido pelos
clientes. Os fundamentos que regem a cadeia de suprimentos responsiva sdo essenciais para
atender rapidamente e corretamente as necessidades do mercado de moda, pelo fato dele
demandar por variedade e resposta rapida.

Diante da necessidade do mercado por uma resposta rapida, a estratégia da cadeia
de suprimentos responsiva casa bem com a estratégia competitiva da moda rapida e pode
trazer vantagem competitiva as empresas de confecgdes. O problema, porém, é como fazer

para ganhar responsividade?

1.3 Justificativa

Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccles
(ABIT), referentes ao ano de 2009, o faturamento da Cadeia Téxtil e de Confec¢bes brasileira
foi de 47,4 bilhGes de dodlares, tendo uma producdo média de 9,8 bilhGes de pecas e
empregando 1,7 milhGes de pessoas, das quais 75% é mao-de-obra feminina, sendo assim o
quinto maior produtor téxtil do mundo (ABIT, 2010). No cenario nacional, o estado do Ceara
tem se destacado pela exportacdo de confeccles, e de acordo com a ABIT (2010), as fabricas
cearenses possuem participacdo de 6,64% do mercado brasileiro. No PIB da industria
cearense, 0 segmento téxtil detém 16% de participacdo. Cabe ao estado a quinta posi¢do no
ranking nacional da Cadeia Téxtil e de Confecgdes (BARREIRA, 2011).

Fortaleza é a cidade que mais se destaca na moda cearense, abrigando o
Maraponga Mart Moda, maior shopping de confec¢des do norte e nordeste do pais. As feiras
de moda acontecem durante todo o ano, tais como o Festival de Moda de Fortaleza, que
acontece desde 1981 e que foi pioneiro no que diz respeito a investimentos e langcamentos de
moda no estado do Ceara. Outros eventos também se tornaram tradicionais, como o Dragéo

Fashion e Ceara Summer Fashion.
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Uma industria, como a de confec¢des, que sempre foi considerada de fécil acesso
para novos empreendedores, esta rapidamente transformando-se em um mercado mais
arriscado e no qual o custo de possiveis erros é crescente. Dai a necessidade da criacdo de
uma vantagem competitiva.

O polo de Fortaleza € firmado em pesados incentivos fiscais e mao-de-obra de
baixo custo. Historicamente, verificou-se a auséncia de fatores como a criatividade em relacdo
ao design, capacidade de inovacgdo, capacitacdo de mao-de-obra e de planejamento
mercadologico. Porém, a auséncia desses fatores vem sendo revertida através de iniciativas
tais como a criagdo do curso de Estilismo e Moda, na Universidade Federal do Ceard; projetos
e acOes do Sinditéxtil Ceara que visam atender a micro e pequena empresas no ambito da
cadeia produtiva, através de palestras, cursos, seminarios, missdes empresariais, feiras e
consultorias; e o Plano Setorial de Qualificacdo PLANSEQ TEXTIL.

Apesar de sua grande potencialidade para o setor, o pélo de Fortaleza apresenta
gargalos que impedem a potencializacdo da flexibilidade e da rapidez como instrumentos de
vantagem competitiva. De acordo com o diagnostico proposto pelo Programa de
Desenvolvimento da Indlstria de Confecgbes - PRODIC (2003), a situacdo das inddstrias
cearenses é preocupante, ja que foi possivel concluir que o tempo de reacdo para a entrega de
pecas pronta é muito alto, o tempo médio de fabricacdo reflete uma baixa utilizacdo das
células de producdo. Os custos totais assim como 0s estoques sao altos e existe uma falha na
distribuicdo de informacdo (NUNES, 2008). O Plano Estratégico da Cadeia Téxtil do Ceara
2003-2010 teve como um de seus focos estratégicos a competitividade da cadeia e a
orientacdo desta para o mercado (FIEC, 2011).

Diante da necessidade de se alcancar competitividade e da preocupante situagao
das empresas de confeccdo cearenses, percebe-se que a criacdo de vantagem competitiva deve
partir da procura por uma maior responsividade da cadeia de suprimentos dessa industria. Dai
a necessidade de estudar a estratégia da cadeia de suprimentos responsiva e a moda rapida
podem trazer vantagem competitiva as empresas de confecgdes.

O sucesso do modelo de moda rapida no mundo fez com que as empresas
brasileiras aderissem a esse modelo, adequando seus recursos para conseguir atender
rapidamente o mercado. De acordo com Cietta (2010), o sucesso desse modelo encontra
explicacdo no modo eficaz com o qual resolve trés problemas-chave para a empresa de moda
que séo:

a) Risco associado a producao de produtos materiais e imateriais, e relacionados a

alta imprevisibilidade do mercado;
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b) A gestdo do sistema criativo, que deve saber operar de forma dupla: inovando,
mas, a0 mesmo tempo, incorporando as Ultimas tendéncias do consumo; e

c) A gestdo da cadeia produtiva que possui a necessidade de diminuir o time-to-
market (tempo de mercado), o que envolve encontrar solugdes produtivas
adequadas e que por vezes trazem trade-offs (trocas) entre diversas variaveis

coligadas e interdependentes.

1.4 Objetivos

Visando a solucdo do problema apontado, tem-se como fim pretendido atingir o
objetivo geral com o suporte dos objetivos especificos como etapas intermediarias que irdo

consolidar o objetivo maior.

1.4.1 Objetivo Geral

Fazer um levantamento sobre as praticas responsivas empreendidas pelas empresas

de confeccdo femininas de Fortaleza.

1.4.2 Objetivos especificos

a) verificar se as empresas sdo responsivas;
b) verificar se as empresas podem ser classificadas como empresas de moda

rapida.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo destina-se a
introducdo, onde s&o apresentadas a contextualizacgdo, situagdo problema, justificativa, como
também os objetivos especificos e o objetivo geral.

O segundo capitulo aborda a fundamentacdo tedrica, onde sdo estudadas as
tematicas associadas ao propdsito desse trabalho, o servigo ao cliente, a gestdo da cadeia de
suprimentos, e a vantagem competitiva.

O terceiro capitulo descreve o que é moda rapida e quais sdo as suas vantagens.

O quarto capitulo explica a metodologia de pesquisa utilizada.
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No quinto capitulo sdo apresentados e analisados 0s dados pesquisados, como
também as principais conclusdes da pesquisa.

O sexto capitulo traz as conclusdes e recomendacdes para estudos posteriores.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo contempla a base tedrica pertinente aos objetivos deste trabalho. A
fundamentacdo tedrica é parte fundamental da pesquisa, ja que contempla a pesquisa

bibliogréfica constante do resumo da bibliografia tornada publica relativa ao tema de estudo.

2.1 Servico ao Cliente

Na atualidade, com um mercado cada vez mais competitivo e clientes cada vez
mais exigentes, manter a fidelidade do consumidor ndo depende mais somente da oferta de
precos baixos e de qualidade razoavelmente aceita, mas também de um nivel de servico ao
cliente correspondente ou superior ao nivel desejado pelo consumidor. Assim, tornou-se
imprescindivel a busca por saber o0 que consumidor valoriza e a partir desse valor juntamente
com a estratégia coorporativa estruturar uma politica de servico compativel com o mercado
em questao.

Em alguns mercados, a variedade e a quantidade sdo essenciais para uma
adequada estratégia de nivel de servi¢o. Existem outros fatores que constituem o servico ao
cliente, como entrega e confiabilidade.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), em programas basicos de servigo ao
cliente, o foco esta nos aspectos operacionais da logistica visando a garantia de que a empresa
seja capaz de oferecer os sete direitos certos de seus clientes: a quantidade certa do produto
certo no tempo certo, no lugar certo, na condicdo certa, no preco certo, com a informacao
certa.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 76), “um programa de servico ao cliente
precisa identificar e priorizar todas as atividades exigidas para satisfazer as exigéncias
logisticas de clientes, tdo bem ou melhor que os competidores”. Assim, ¢ primordial partir da
estratégia corporativa a decisdo sobre quais fatores priorizar. Porém, a preocupacao
fundamental no desenvolvimento da estratégia de servico é se: o custo associado ao
cumprimento de um especifico desempenho de servico representa um bom investimento.

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2006), os atributos fundamentais do
servigo basico ao cliente sdo: disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade de
Servigo.

Disponibilidade é a capacidade de ter inventario, quando desejado pelo cliente. A

disponibilidade esta baseada em trés medidas de desempenho:
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a) Frequéncia de falta de estoque (stockout): diz respeito a probabilidade de uma
empresa nao ter inventario disponivel para atender ao pedido do cliente;

b) Taxa de atendimento: mede a magnitude ou o impacto da falta de estoque ao
longo do tempo;

c) Pedidos atendidos de forma completa: considera o fato de o cliente ter tudo o
que pede e o fracasso de atender ao pedido do cliente mesmo que seja apenas
um item, resulta em esse pedido ser registrado com zero (nulo), em termos de
atendimento completo.

O desempenho operacional trata do tempo necessario para entregar o pedido de
um cliente, seja o ciclo de desempenho em questdo relativo a distribuicdo ao mercado, seja
relativo a producdo. O desempenho operacional é especificado em termos de velocidade de
desempenho, consisténcia e flexibilidade.

a) Velocidade do ciclo de desempenho: é o tempo decorrido, desde que o cliente
estabelece uma necessidade de pedido até o produto seja entregue e pronto
para seu uso. Esse tempo depende do projeto logistico;

b) Consisténcia: € medida pelo nimero de vezes que os ciclos atendem, de fato,
ao tempo planejado para a sua concluséo;

c) Flexibilidade: envolve a capacidade de uma empresa em atender a situagoes
especiais e incomuns, ou a pedidos inesperados;

Por fim, a confiabilidade de servico diz respeito a capacidade da empresa em
desempenhar todas as atividades relativas a pedidos, bem como oferecer aos clientes
informacdes essenciais no que se refere as operacGes e condicdes logisticas.

Ballou (2006) e Christopher (2007) citam o trabalho patrocinado pelo National
Council of Physical Distribuition Management, em que se sugere que 0 servi¢o ao cliente
pode ser examinado sob trés aspectos: elementos da pré-transacao, elementos da transacdo e
o0s elementos da p6s-transacao.

Os elementos de pré-transacdo propiciam um ambiente para um bom servi¢o ao
cliente, correspondem a um compromisso formal sobre as modalidades do servico (BALLOU,
2006). Segundo Christopher (2007), esses elementos estdo relacionados as politicas ou
programas corporativos, tais como declaragfes escritas sobre a politica de servigos e
adequacdo da estrutura organizacional.

Os elementos da transacdo sdo aquelas variaveis diretamente envolvidas no
desempenho da funcdo de distribuicdo fisica, como a confiabilidade de entrega do produto

(CHRISTOPHER, 2007). Esses elementos refletem no tempo de entrega, na exatiddo das
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especificacfes da encomenda, nas condicbes das mercadorias, nas entregas e na
disponibilidade de estoques.

Os elementos de pds-transacdo representam 0s Servicos necessarios para dar
suporte ao produto em uso, assegurar aos clientes a reposicao de mercadorias danificadas e
providenciar a devolucdo de embalagens (BALLOU, 2006).

Segundo Christopher (2007), servigo ao cliente € a oferta de utilidade de tempo e
lugar na transferéncia de bens e servicos entre comprador e vendedor. Assim, ndo ha valor no
produto ou servigo até estar nas méos do cliente ou consumidor. Porém, existem mercados em
que a utilidade de tempo e lugar ndo é bastante para se obter um nivel de servigo esperado
pelo consumidor.

Christopher (2007) enfatiza o impacto da falta de estoques tanto para fabricantes
guanto para revendedores, que sofrem ndo sé com significativo custo de ndo-atendimento nas
ocasides em que falta um produto da prateleira no estoque, como também com o afastamento
dos consumidores das marcas e/ou lojas insatisfeitos com as constantes faltas do produto.
Uma pesquisa revelou que mais de dois tercos das decisfes sdo tomadas no proprio ponto de
venda, isto €, a compra € iniciada pela visdo do produto na prateleira, se o produto ndo estiver

I4, entdo a compra ndo ocorrera.

2.2 Estratégia Competitiva

Competir em um mundo globalizado como o atual estd muito mais arriscado do
que antes, tudo e todos estdo mudando drasticamente: a economia, 0s mercados, 0S
consumidores, 0s concorrentes e as tecnologias. Mais do que nunca se vé a necessidade da
construcdo e sustentacdo de uma estratégia que permita a competitividade de uma empresa em
sua industria.

Porter (1992) argumenta que em qualquer industria, seja ela doméstica ou
internacional, as regras de concorréncia estdo englobadas em cinco forcas competitivas: a
entrada de novos concorrentes; a ameaca de substitutos; o poder de negociagdo dos
compradores; o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes. Essas cinco forgas determinam a rentabilidade da industria porque influenciam os
precos, 0s custos, e 0 investimento necessario das empresas em uma industria. A vantagem
competitiva resulta da habilidade de uma empresa em lidar com as cinco forgas melhor do que

seus rivais.



22

Para Chopra e Meindl (2011), a estratégia competitiva que uma empresa define,
em relacdo a seus concorrentes, € um conjunto de necessidades do cliente que ela procura
satisfazer por meio de produtos e servigcos. Em cada caso, a estratégia competitiva é definida
com base em como o cliente prioriza custo, tempo de entrega, variedade e qualidade. Assim,
percebe-se que nem sO da concorréncia decorre a construcdo de uma estratégia competitiva,
mas também € preciso ter foco nos clientes.

Vantagem competitiva trata do modo como uma empresa coloca de fato em
pratica as estratégias competitivas e surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa.

Porter (1992) apresenta trés tipos genéricos de estratégia competitiva para se
alcancar vantagem competitiva: lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque.

a) lideranca de custo: nessa estratégia, a empresa parte para tornar-se o produtor
de baixo custo em sua industria, a empresa tem um escopo amplo e atende a
muitos segmentos industriais.

b) diferenciacdo: aqui, uma empresa procura ser a Unica em sua inddstria, ao
longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela
seleciona um ou mais atributos considerados importantes por muitos
compradores e posiciona-se para satisfazer essas necessidades.

c) enfoque: a empresa escolhe um ambiente competitivo estreito dentro de uma
industria. Nessa estratégia, a empresa seleciona um segmento ou um grupo de
segmentos na indUstria e adapta a sua estratégia para atendé-los, excluindo
outros.

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a empresa
como um todo, ja que tem sua origem nas inumeras atividades distintas que a empresa executa
no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte do produto. Devem-se analisar
as fontes da vantagem competitiva, examinando todas as atividades executadas pela empresa e
0 modo como elas interagem. Uma ferramenta basica para esse exame é a cadeia de valores.

Segundo Porter (1992, p. 31), “a cadeia de valores desagrega uma empresa nas
suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender 0 comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo”. Executando essas atividades de
forma mais barata ou melhor do que a concorréncia, a empresa estard ganhando vantagem
competitiva.

Para Porter (1992), toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas

para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto. Todas essas atividades
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podem ser representadas fazendo uso de uma cadeia de valores genérica, que em toda empresa
é composta de nove categorias genéricas de atividades reunidas de formas caracteristicas,

conforme figura a seguir.

Figura 1- Cadeia de valores genéricas

Infraestrutura
Recursos Humanos
Tecnologia
Suprimentos Margem
Logistica interna Produr;ﬁmo N Logistica externa Marketing e Servicos /
operagoes vendas

Fonte: Porter,1992, p.35.

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e alguma
forma de tecnologia para executar uma funcdo. Essas atividades criam informagdes, tais como
dados de compradores e ainda podem criar ativos financeiros como estoques.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais que sdo: as
atividades primérias e as atividades de apoio. As atividades primarias sdo aquelas que estéo
envolvidas na criagdo fisica do produto, na sua venda e transferéncia para o comprador. Essas
atividades podem ser divididas em cinco categorias genéricas em qualquer empresa. Sao elas:

a) logistica interna: atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos do produto, como manuseio de material,
armazenagem, controle de estoque, programacdo de frotas de veiculos e
devolucéo para fornecedores;

b) operaces: atividades associadas a transformacédo dos insumos no produto final,
como trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamentos, testes, impressao e operagdes de producao.

c) logistica externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribui¢do
fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacGes de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacéo;

d) marketing e vendas: atividades que oferecem um meio pelo qual compradores
possam comprar o0 produto e a induzi-los a fazer isto, como propaganda,
promocdo, forca de vendas, cotagdo, selecdo de canal, relagbes com canais e

fixacdo de precos;
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e) servigo: atividades relacionadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou
manter o valor do produto, como instalacdo, conserto, treinamento,
fornecimento de pecas e ajuste do produto.

Ja as atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vérias fun¢des ao ambito das
empresas. S@o atividades de apoio: aquisi¢do, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de
Recursos Humanos e infra-estrutura da empresa.

Essas atividades estdo relacionadas dentro da cadeia de valores por meio de elos
que sdo relagBes entre 0 modo como uma atividade de valor é executada e o custo ou
desempenho de outra. Segundo Porter (1992), a vantagem competitiva frequentemente
provem de elos entre atividades, da mesma forma que provém das proprias atividades de
valor. Esses elos podem resultar em vantagem competitiva de duas formas: otimizacéo e
coordenagdo.

Elos geralmente refletem trade-offs entre atividades para obter o mesmo resultado
global, ou seja, uma decisdo de troca entre critérios de desempenho para atingirem 0 mesmo
resultado. Assim, uma empresa precisa otimizar os elos, que refletem sua estratégia de modo a
obter vantagem competitiva.

Os elos também podem refletir a necessidade de coordenar atividades. A pronta
entrega, por exemplo, pode exigir a coordenacao de atividades em operacdes, logistica externa
e servico. De acordo com Porter (1992), a habilidade para coordenar elos frequentemente
reduz o custo ou aumenta a diferenciacao.

Porém a vantagem competitiva ndo pode ser vista somente como algo que se
consegue somente dentro das fronteiras fisicas das empresas. As atividades sdo elementos
importantes, mas a vantagem competitiva precisa ser defensavel.

A definicdo de Christensen (2010) reforca que vantagem competitiva € uma
medida externa, ja que € uma percepcao de valor entregue ao cliente. Assim, entender o
consumidor € um primeiro passo para o alcance de uma vantagem competitiva. Outros dois
fatores importantes para a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel que Christensen
(2010) aponta sdo: compreensdo dos competidores e a habilidade da empresa de defender a

estratégia de imitadores.
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2.2.1 Tipos de Vantagem Competitiva

A vantagem de custo é um dos dois tipos de vantagem competitiva que a empresa
pode obter. A cadeia de valores fornece o instrumento para analise do comportamento de
custos. Cada atividade de valor tem sua propria estrutura de custos e 0 comportamento de seus
custos pode ser afetado por elos e pelas interrelacbes com outras atividades dentro e fora da
empresa (PORTER, 1992).

A estratégia para se alcancar a lideranca em custo é viavel quando a estrutura de
custos varia entre os competidores dentro da inddstria como resultado de economias de escala,
acesso diferenciado a matérias-primas ou canais de distribui¢do. Esse tipo de estratégia requer
investimentos de capital, habilidades em processo de engenharia, supervisao intensiva do
trabalho, produtos projetados para facil manufatura e sistemas de distribuicdo de baixo custo
(PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009).

Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os compradores. Geralmente, as empresas encaram as fontes em potencial de
diferenciacdo de forma muito limitada, vendo a diferenciacdo em termos das praticas de
marketing ou do produto fisico, porém as fontes de diferenciacdo originam-se potencialmente
em qualquer parte da cadeia de valores (PORTER, 1992).

Quais os meios pelos quais se pode obter essa diferenciacdo de valor? Christopher
(2007, p. 8) escreve que: “em esséncia, o desenvolvimento de uma estratégia baseada em
valores agregados normalmente exigird uma aproximagdo mais segmentada com o0 mercado”.

Segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), as caracteristicas e
habilidades comumente necessarias a uma estratégia que vise obter a vantagem de
diferenciacdo vdo além de grandes esfor¢os de marketing, também se requer criatividade,
engenharia de produto, grande capacidade de pesquisa e reputacdo relacionada a tecnologia e
qualidade. J& a manufatura requer flexibilidade e qualidade.

O exame detalhado do mercado possibilita a descoberta de diferentes “segmentos
de valor”, onde diferentes grupos de clientes no mercado inteiro atribuem importancia
diferente a diferentes beneficios. Para Christopher (2007), a relevancia dessa segmentacdo de
beneficios reside no fato de frequentemente haver oportunidades substanciais para criar apelos
diferenciados a segmentos especificos.

Outra forma eficiente de agregar valor é através do servico. Os mercados
tornaram-se cada vez mais sensiveis ao servico, e isso, obviamente, traz desafios para o

gerenciamento logistico.
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Anteriormente, considerava-se que ndo era possivel a empresa utilizar estratégias
de custos e diferenciacdo simultaneamente. Atualmente, com o0s avangos tecnoldgicos,
principalmente os relacionamentos a microeletrénica, € possivel a sustentacdo de uma
vantagem competitiva de custo e de diferenciacdo. Quando 0s mesmos equipamentos podem
produzir varios produtos, existe potencial de obtengcdo de economia de escopo, que ocorre
quando s&o produzidos multiplos produtos com menores custos de forma combinada do que
separadamente.

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009, p. 55):

Novas tecnologias de operac6es viabilizam maior flexibilidade em projetos de mix
de produtos, rdpidas respostas as mudangas de mercado, mais informagdes e mais
rapida programacdo da producgdo. Essas competéncias emergentes se localizam na
eficiéncia relacionada com maior variedade (economia de escopo) e, ndo em maiores
volumes (economia de escala).

Cada tipo de vantagem possui seus critérios marcantes, ou seja, 0S que Serdo
priorizados para a obtencdo de uma posi¢do superior aos concorrentes. Assim, a empresa
precisa escolher em qual (is) dimensdo (8es) competir, sejam elas custo, qualidade, inovacéo
ou flexibilidade. Ela também deve orientar suas decisdes internas de forma coerente, para que,
ao longo do tempo, essas acdes e decisbes em conjunto transformem-se em uma fonte de
vantagem competitiva naquela dimensao ou dimensdes que escolheu.

Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) classificam as decisdes em nove

categorias e as relaciona com cada tipo de vantagem competitiva no quadro a seguir.



Quadro 1 — Relagéo entre categorias de decisdes e estratégias genéricas de operagdes.
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Categorias de deciséo Lideranga em custo Diferenciacdo Enfoque
e Capacidade Grande Variavel Variavel
e Instalacdes

- Tamanho da Planta Grande Variavel Variavel
e Equipamentos e processos

- Tipos de equipamentos Especiais Universais Universais
- Inovacédo do processo Pequena Grande Grande
- Novas tecnologias de manufatura Poucas Poucas Muitas
e Sistemas Gerencias

- Tamanho de estoques Variavel Pequeno Pequeno
- Tamanho de lote Variavel Pequeno Pequeno
- Tempo de setup Variavel Pequeno Pequeno
e Recursos Humanos

- Especializagdo Variavel Baixa Variavel
- Habilidades no trabalho Restrita Ampla Ampla

- Flexibilidade Pequena Grande Grande

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2009, p. 58.

A busca por uma vantagem competitiva vai além das fronteiras fisicas das
empresas, alcancando seus fornecedores e os fornecedores de seus fornecedores. Atualmente,

se diz que a competicdo ndo ocorre mais entre empresas e sim entre cadeias de suprimentos.

2.3 Estratégia de producdo e operacfes

Estratégia de operacdes pode parecer, para alguns, até uma contradicdo em
termos. Nas abordagens mais tradicionais, o nivel operacional referia-se a uma abordagem
mais de curto prazo, detalhada e predominantemente reativa. Quando se fala em estratégia de
operacdes, pretende-se discutir a gestdo, com a abordagem estratégica, da funcdo de
operacdes dentro das organizagoes.

Uma estratégia de operagdes € um conjunto de politicas de metas e restricGes auto-
impostas que conjuntamente descrevem como a organizagdo propOe-se direcionar e
desenvolver todos 0s recursos investidos nas operacdes, de modo a cumprir da melhor forma
sua missdo (HAYES et al., 2005).
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Segundo Hayes et al. (2005, p. 36) “o objetivo de uma estratégia de operagoes ¢é
ser um guia de operagfes de montagem e alinhamento dos recursos que permitem
implementar a estratégia competitiva da empresa de forma eficaz”.

Falar em estratégia de operacGes significa considerar a gestdo da funcdo de
operacOes levando em conta ndo s6 suas implicacBes de curto prazo, mas também de longo
prazo. Significa também que a gestdo de operagdes ndo se comporta somente de forma reativa
e introspectiva, mas também trabalha de forma proativa, contemplando os meios pelos quais
pode maximizar a realizacdo de seu potencial como contribuinte e mesmo alavancador na
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel (CORREA e CORREA, 2006).

Corréa e Corréa (2006) citam os quatro principais motivos enumerados por
Skinner! para que as empresas gerenciem suas estratégias de produco e operagdes.

a) em primeiro lugar, as operagdes (tanto em manufatura quanto em servigos)
envolvem, numa grande quantidade de situagdes, a maioria dos investimentos
em capital das organizacoes;

b) em segundo lugar, a maioria das decisdes em operacdes inclui, normalmente,
recursos fisicos que tem, por natureza, “inércia” decisoria. Essa inércia refere-
se ao tempo que decorre entre 0 momento da tomada de decisdo e 0 momento
em que esta toma efeito;

c) em terceiro lugar, as decisdes de operagcdes, uma vez tomando efeito, séo
normalmente dificeis e caras de ser revertidas, permanecendo a exercer
influéncia por um periodo que pode chegar a décadas;

d) o quarto e dltimo argumento refere-se ao fato de que as opg¢des estratégicas
adotadas quando se decide por determinada alternativa impactam diretamente
a forma com que a empresa sera capaz de competir nos mercados, no futuro.

Estratégia de operacéo € o padrdo total de decisdes que moldam as capacidades de
longo prazo de qualquer tipo de operacédo e sua contribuicdo para a estratégia global, através
da reconciliacdo das necessidades do mercado e dos recursos de operacdes (SLACK e
LEWIS, 2008).

A estratégia de operacGes pode ser descrita a partir de quatro perspectivas.

Estratégia de operacOes é reflexo, de cima para baixo, do que o negocio quer fazer; é uma

1 Wickham Skinner é considerado o principal precursor do conceito hoje conhecido como Estratégia de
Manufatura.
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atividade de baixo para cima onde melhorias em operacfes de forma cumulativa montam a
estratégia; é a traducdo dos requisitos de mercado em decisbes de operacOes e explora as
competéncias dos recursos em mercados escolhidos (SLACK e LEWIS, 2008).

A estratégia de operacdes esta relacionada com a conciliacdo de requisitos de
mercado e de recursos de operacdes. Portanto, tenta-se influenciar a forma como se satisfaz os
requisitos de mercado, estabelecendo-se objetivos de desempenho adequados. O contetdo da
estratégia de operacOes é a interacdo entre os objetivos de desempenho da operacéo e as
decisbes que sdo tomadas para a alocacdo de recursos (SLACK e LEWIS, 2008).

Nesse contexto, é necessario ndo s6 entender a importancia relativa dos objetivos
de desempenho da operagdo, como também entender a influéncia sobre 0s recursos das areas
de decisdo que determinam a alocagdo dos mesmos.

Existem cinco objetivos de desempenho genéricos, sdo eles:

a) qualidade: fazer as coisas, fornecendo mercadorias e servigos sem erros e que

sejam adequados ao seu propdsito;

b) velocidade: fazer as coisas rapido, minimizando o tempo entre o pedido e a
entrega de mercadorias e servicos ao cliente;

c) confiabilidade: fazer as coisas no tempo certo, mantendo as promessas de
entrega feitas aos clientes;

d) flexibilidade: mudar o que vocé faz ou como vocé faz, a habilidade de variar
ou adaptar as atividades de opera¢do para enfrentar circunstancias inesperadas
ou dar tratamento individual aos clientes;

e) custo: fazer as coisas mais barato, produzindo mercadorias e servi¢os a um
custo adequado ao mercado que permita a0 mesmo tempo um retorno a
organizacao.

Sdo também chamados critérios competitivos e sdo classificados em dois tipos. Os
critérios qualificadores sdo aqueles que devem estar em patamar minimo exigido pelo
mercado, ja os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que devem oferecer um
desempenho melhor do que a concorréncia para aumentar a competitividade da empresa e
ganhar mercado.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009) apontam para a necessidade de abordar
a questdo dos trade-offs entre os critérios competitivos, o que se caracteriza em analisar as
incompatibilidades entre dois ou mais critérios. Apesar da existéncia de trade-offs, é possivel
e provavel que mais de um critério competitivo seja adotado simultaneamente, desde que nédo

sejam incompativeis. A distingdo entre as estratégias de operacOes adotadas pelas empresas
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reside no peso que se atribui a cada um dos critérios competitivos e na forma como séo
efetivamente buscados no dia-a-dia do setor de producao.
Pode-se afirmar que os critérios competitivos estdo diretamente alinhados e

integrados com as estratégias competitivas genericas de Porter. Como se observa na figura 2.

Figura 2 — Ligacdo entre as estratégias competitivas e os critérios competitivos da produgdo.

Estratégia Competitiva

Menor Custo Dnferenciacio
I'd . e B _‘ Des#mnpenho de ‘%c?mtivi dade™ e
Custo Qualidade Flexibilidade entrega ou elocidade
confiabilidade verodt
Cnténos Competitivos

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2009, p. 69.

Assim, de acordo com Slack at al. (2008), as operagOes agregam valor aos clientes
e contribuem para competitividade, sendo capazes de satisfazer os requisitos de seus clientes.
Para que as operagOes alcancem seus critérios competitivos é necessaria a interacdo com as
capacidades da propria empresa e com as capacidades de outras empresas com as quais ela é
cliente ou fornecedora. Assim, surge a importancia estratégica da gestdo da cadeia de
suprimentos, que se torna mais estratégica e mais complexa entre as atividades, ja que a maior

parte da cadeia pode ndo estar sob controle direto da empresa.

2.4 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

De acordo com Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), a gestdo da cadeia
de suprimentos é, naturalmente, um importante componente no atendimento das necessidades
do cliente e na agregacdo de valor. Assim, o estudo da gestdo da cadeia de suprimentos é
imprescindivel para o alcance do nivel de servigo desejado.

De acordo com Chopra e Meindl (2011), o objetivo da cadeia de suprimentos é
maximizar o valor total gerado. O valor que uma cadeia de suprimentos gera é a diferenca
entre o0 que o produto final vale e os custos que incorrem a ela ao atender a solicitagdo do

cliente.
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Para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003, p. 27), a gestdo da cadeia de

suprimentos é:

Um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores,
fabricantes, depositos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizagdo certa e no tempo certo, de forma a
minimizar os custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de
servico desejado.

Conforme Christopher (2007), o gerenciamento da cadeia de suprimentos € um
conceito mais amplo que a logistica. “A logistica ¢ essencialmente a orientagao e a estrutura
de planejamento que procuram criar um plano Unico para o fluxo de produtos e de informacéo
ao longo de um negocio” (CHRISTOPHER, 2007, p. 4).

Assim, segundo Christopher (2007, p. 3), a logistica é:

O processo de gerenciamento estratégico da compra, do transporte e da
armazenagem de matérias-primas, partes e produtos acabados (além dos fluxos de
informacdo relacionados) por parte das organizagdes e de seus canais de marketing,
de tal modo que a lucratividade atual e futura seja maximizadas mediante a entrega
de encomendas com menor custo associado.

J4 o gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ definido como “a gestdo das
relacbes a montante e a jusante com fornecedores e clientes, para entregar mais valor ao
cliente, a um custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo” (CHRISTOPHER,
2007, p. 4).

Bowersox, Closs e Cooper (2006) enfatizam a diferenca entre esses dois
conceitos, definindo a logistica como um subconjunto que ocorre dentro da cadeia de
suprimentos, ja que é o trabalho exigido para mover e posicionar o inventario nesta.

Para Slack et al. (2008, p 232), “o gerenciamento da cadeia de suprimentos é o
gerenciamento dos relacionamentos e dos fluxos entre a série de operagdes e processos que
produzem valor em forma de produtos e servigos ao cliente final”. Para Slack et al. (2008), a
habilidade de uma operacdo entregar produtos ou servicos para os clientes é influenciada
fundamentalmente pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos, dai a necessidade de um
gerenciamento adequado para cada tipo de negocio, dado que cada um tem as caracteristicas
de oferta e de demanda diferentes.

Assim, temos que o foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos é o
gerenciamento das relagfes, enfatizando a cooperacéo e a confianca entre os atores da cadeia
de suprimentos. Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), a gestdo da cadeia de
suprimentos vai além da estratégia de negocios e de operacdes da empresa, considerando

também as estratégias dos fornecedores e dos clientes. E importante destacar que a estratégia
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da cadeia de suprimentos deve ser orientada para criar vantagem competitiva para todos os
participantes.

Portanto, as relagbes entre comprador e fornecedor tornaram-se uma questdo
estratégica, pois 0 sucesso de uma empresa pode estar ligado a estratégia de gestdo de seus
fornecedores. Assim, € fundamental o gerenciamento de fornecedores, que contempla a
selecdo de novos fornecedores, a avaliacdo e qualificagdo da base de fornecedores e o
alinhamento estratégico (PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2009).

No processo de selecdo e qualificacdo de fornecedores, sdo identificadas as
variaveis para avaliar seu desempenho e mensurar o custo total de utilizacdo desde
fornecedor, levando em consideracdo o lead-time (tempo que decorre entre fazer o pedido e
recebé-lo), sua capacidade de projeto, flexibilidade e outros critérios além do preco.

No processo de decisdo da fonte de fornecimento a empresa pode optar entre
utilizar um anico fornecedor ou varios fornecedores. Porém, é importante ressaltar quer uma
ampla base de fornecedores pode tornar a gestdo de suprimentos demasiadamente complexa.
Portanto, as empresas tem buscado a reducédo da base de fornecedores. Com uma base menor,
a empresa pode concentrar seu volume de compra e negociar melhores precos e condicdes,
além de reduzir o custo e o tempo de selecdo e qualificagdo de fornecedores.

Ainda no processo de decisdo e avaliagdo dos fornecedores € necessario
identificar os fatores-chave para orientar a pesquisa e a selecdo de novos fornecedores. Para
isso, sdo considerados quatro critérios estratégicos:

a) critérios logisticos: lead-time de entregue, lotes de suprimentos, flexibilidade

em alterar ordens e entrega em condic¢des adequadas;

b) critérios tecnoldgicos: capacidade de reconhecer a demanda, envolvimento na

formulacéo de novos produtos, ou no desenvolvimento de produtos correntes;

c) critérios administrativos: reputacdo e posicionamento no setor, potencial

financeiro, conhecimento administrativos e compatibilidade;

d) critérios de relacionamento: facilidade de comunicacgéo, experiéncias anteriores

e competéncia de seus agentes de vendas.
O grau de criticidade de cada critério de selecdo de fornecedores de acordo com o

critério adotado pela empresa € mostrado no quadro a seguir.
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CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Logisticos Tecnoldgicos Administrativos Relacionamento
Custo Alto Médio Baixo Baixo
2 § Qualidade Médio Alto Médio Médio
g = Flexibilidade Alto Alto Médio Alto
S § Entrega Alto Alto Médio Alto
° Inovagdo Médio Alto Alto Alto

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2009, p. 158.

Outro critério utilizado para a sele¢do e qualificacdo de fornecedores esta ligado
ao conceito de custo operacional, que ndo esta relacionado somente ao preco do produto
oferecido, mas também a diversos fatores que afetam o custo total da cadeia de suprimentos.
Assim, as empresas devem buscar o fornecedor que ofereca a melhor relagdo de custo e
desempenho considerando os seguintes fatores: tempo de reposi¢do; desempenho de entrega;
flexibilidade; freqiéncia de entrega; qualidade e custo de transporte. Também sdo
considerados fatores como condicGes de pagamento, gestdo da informacdo, colaboracdo no
desenvolvimento e custos tributarios, taxas de cambio e juros.

Outro fator importante na relacdo de parceria entre empresas e fornecedores é o
posicionamento estratégico dos fornecedores e o nivel de integracdo dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos. Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009, p. 160), “as
parcerias com fornecedores representam uma evolucédo do processo de terceirizacdo, pois as
empresas buscam criar vantagem competitiva por meio da cooperacao com os fornecedores”.

Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), afirmam que as montadoras japonesas
diferenciavam seus fornecedores em quatro niveis de integracdo, de acordo com seu grau de
responsabilidade, como se ver a seguir:

a) parceiro: fornecedores que possuem relacionamento igual com os clientes e

grande autonomia para o desenvolvimento de produtos;

b) maduro: cliente esta em uma posicao superior ao fornecedor, existe uma grande

responsabilidade do fornecedor no processo com a superviséo do cliente;

c) crianca: cliente faz o pedido e o fornecedor apenas se responsabiliza em

atender a demanda solicitada;

d) contratual: fornecedor é utilizado em casos esporadicos para a extensdo da

capacidade de producéo do cliente.
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O conceito de integracdo estende-se ao nivel de envolvimento dos fornecedores no
processo de desenvolvimento de novos produtos. Existem quatro niveis de integracdo, os
quais séo:

a) os fornecedores que ndo possuem nenhuma participacdo, apenas produzem o
projeto fornecido pelo cliente, onde os fornecedores contratuais sdo 0s mais
adequados para esse nivel,

b) caixa branca, onde o fornecedor & consultado informalmente durante a
definicdo das especificacdes do produto. Os fornecedores mais adequados
para esse nivel sdo os classificados como crianga;

C) caixa cinza, nesse nivel as equipes de desenvolvimento do cliente e do
fornecedor trabalhnam em conjunto, assim para esse nivel, os fornecedores
mais adequados sao 0s maduros;

d) caixa preta, nesse nivel, os fornecedores assumem o desenvolvimento a partir
das especificagbes do comprador. Esse nivel é recomendado para

fornecedores considerados parceiros.

2.4.1 Estratégias de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

O primeiro passo para idealizar uma efetiva cadeia de suprimentos é considerar a
natureza da demanda, existem também muitos aspectos importantes nesse processo, tais
como, o ciclo de vida dos produtos, previsibilidade da demanda e variedade do produto.
Fisher (1997) classifica os produtos em duas categorias, segundo as caracteristicas de
demanda, podendo estes ser funcionais ou inovadores.

Fisher (1997) argumenta que as caracteristicas dos produtos (funcional ou
inovador) e seus ciclos de vida precisam estar conectados com o leiaute e as fungdes de suas
cadeias de suprimentos. Assim, cada categoria requer um tipo de cadeia de suprimentos
diferente.

Lee (2002) discute que as situacdes de incerteza relacionadas tanto com a
demanda quanto com a oferta também influenciam na escolha de uma estratégia de
suprimentos. As incertezas relacionadas a demanda correspondem a alta ou baixa
previsibilidade, ja as incertezas de demanda podem ser relacionadas com os leads times
(tempos) para reabastecimento, que podem ser longos ou curtos. Os produtos inovadores
possuem um elevado nivel de imprevisibilidade, ja os funcionais sdo mais previsiveis. Quanto

aos lead times, os funcionais possuem longos tempos de reabastecimento e os inovadores
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possuem curtos tempos de reabastecimento. Assim, para cada produto com caracteristicas de
demanda e oferta diferentes sugere-se uma estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos
diferente.

Porém, antes de comecar a falar das distintas estratégias de gestdo da cadeia de
suprimentos, é preciso discutir 0s conceitos de suprimento enxuto e de suprimento &gil.
Segundo Slack et al. (2008), as cadeias de suprimentos com objetivos finais diferentes
precisam ser gerenciados de forma diferente. Portanto, as cadeias que sdo gerenciadas para
enfatizar a eficiéncia sdo chamadas cadeias de suprimentos enxutas e as que enfatizam a
responsividade e flexibilidade sdo chamadas de cadeias de suprimentos ageis.

De acordo com Pires (2009), o termo Lean Production (Producdo Enxuta) surgiu
com o movimento de adaptacdo e propagacdo do Just in time no mundo ocidental. No
contexto de gestdo da cadeia de suprimentos, o termo enxuto (lean) tem um foco na remocéo
de anomalias e de préaticas que causam desperdicios nos processos ao longo da cadeia de
suprimentos. O conceito de producdo enxuta procura minimizar o estoque de componentes e
de trabalho em andamento e o critério ganhador de pedido é o custo (CHRISTOPHER, 2007).

J& o termo agil surgiu com a Producio/Manufatura Agil (Agile Production — Agile
Manufacturing), em meados da década de 1990. O termo agile significa que o foco esta em
obter um sistema produtivo que se adapte e responda rapidamente as mudancas no mercado,
ou seja, um sistema mais responsivo. A flexibilidade é um fator chave para uma cadeia de
suprimentos agil e o critério ganhador de pedidos é a disponibilidade (PIRES, 2009).

O conceito de producdo enxuta procura minimizar o estoque de componentes e de
trabalho em andamento, buscando um ambiente Just in time sempre que possivel. Christopher
(2007) enfatiza que embora o “enxugamento” possa ser um elemento de “agilidade” em certas
circunstancias, por si s6, ndo possibilitard a organizacéo atender as necessidades do cliente de
forma mais rapida. De fato um dos fatores mais importantes para uma resposta rapida é
presenca de parceiros ageis a montante e a jusante da empresa em questéo.

Os principios da producdo enxuta funcionam bem em situacbes em que se
vendem produtos padronizados em que a demanda € relativamente previsivel e o foco nessas
situacdes é a obtencdo da eficiéncia no uso dos recursos, e na maximizagao das economias de
escala. Porém, em ambientes de mercado em que a demanda € incerta e os niveis de variedade
sdo altos, a manutencdo de baixos niveis de unidades mantidas no estoque exigird uma
resposta diferente.

Nesse contexto, o foco esta em responder rapidamente as necessidades de um

mercado geralmente fragmentado, ou seja, em vez da énfase na producdo de produtos
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padronizados para mercados de massa, antecipando a demanda, é preciso produzir multiplas
variacfes de produtos para segmentos de mercados bem menores, em resposta & demanda

conhecida. O quadro a seguir traz uma comparacao do suprimento enxuto e do suprimento

agil.

Quadro 3 - Suprimento Enxuto e Suprimento Agil

Quesito Suprimentos Enxuto Suprimento Agil
Produtos tipicos Commodities Produtos de moda
Demanda Previsivel Volatil
Variedade de produtos Baixa Alta
Ciclo de vida do produto Longo Curto
Critério ganhador de pedidos Custo Disponibilidade
Margem de lucro por unidade Baixa Alta

Custos dominantes

Custos fisicos

Custos de marketing

Alta qualidade das informacGes, em especial sobre a demanda

Altamente desejavel

Obrigatdria

Mecanismo de previsdo

Algoritmico

Consultivo

Fonte: PIRES, 2009. p. 65.

De acordo com Holweg (2005), a responsividade possui trés dimensdes: a
primeira dimensdo diz respeito ao conceito de sistemas, onde se encontra a origem da
responsividade na manufatura e nas cadeias de suprimentos; a segunda dimensdo refere-se a
flexibilidade na manufatura e a terceira liga o conceito de responsividade com o debate entre
“enxuto” e ‘agil”.

A “resposta” na Teoria dos Sistemas ¢ um evento no qual o proprio sistema foi co-
produtor. Para que uma resposta seja gerada é necessario que um input (ou entrada) ocorra.
Assim, na gestdo do atendimento ao pedido, o input é considerado como a ordem do cliente e
que depois do processamento se obtém uma saida, que é o produto ou servico. Mather (1988
apud HOLWEG, 2005) argumenta que a estrategia correta para atender aos pedidos considera
a comparacdo entre o tempo em que o cliente esta disposto a esperar e o tempo que leva para
gue o produto seja feito. Essa estratégia difere de mercado para mercado. Baseada nessa
comparacdo a empresa tem algumas opcdes para atender a seus clientes:

a) projeto sob Encomenda (ETO): o produto é projetado e construido por

especificagOes do cliente;
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b) build-to-Order (BTO) ou make-to-Order (MTO), feito por pedido: o produto €
baseado em um projeto padrédo, mas a produgdo de componentes e fabricagéo
do produto final esta ligada a encomenda feita por especificacdes do cliente
final;

c) assemble-to-Order (ATO), s6 e fabricado por encomenda: o produto é
construido para as especificacfes do cliente de um estoque de componentes
existentes. 1sso pressupde uma arquitetura de produto modular que permite que
o produto final a ser configurado, desta forma, um exemplo tipico desta
abordagem é a da Dell para personalizar seus computadores.

d) make-to-Stock (MTS), feito para estocar: o produto é construido com uma
previsdo de vendas, e vendido para o cliente do estogue de produtos acabados.

Outra dimensdo da responsividade esta ligada a flexibilidade da manufatura.
Segundo Christopher e Towill (2001), uma caracteristica fundamental de uma organizacéao
agil é a flexibilidade. Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), a flexibilidade é a
capacidade que um determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis externas e
internas. Algumas das variadveis externas que podem ser citadas sdo: mercados cada vez mais
dindmicos e turbulentos, novas necessidades dos consumidores, avangos tecnoldgicos e
necessidades de entrega cada vez mais rapidas. Ja algumas variaveis internas sdo: quebras de
maquinas e equipamentos, falta de matéria-prima adequada e falhas no suprimento de
fornecedores e nos sistemas de planejamento e programacéo.

Slack e Lewis (2008) argumentam que flexibilidade € um conceito Util que se
traduz em termos operacionais como a habilidade de adotar diferentes estados, assumir
posicBes diferentes ou fazer as coisas diferentes. Portanto, uma operagdo é mais flexivel do
gue outra se consegue fazer mais coisas, ou seja, mostrar uma ampla variedade de habilidades.

Os dois conceitos de flexibilidade adotados aqui levam a distin¢éo entre os tipos
de flexibilidade que Slack e Lewis (2008) fizeram. Existe a flexibilidade de variedade, quando
a operacdo pode ser alterada e existe a flexibilidade de resposta, ou seja, com que rapidez a
operacdo pode ser alterada. Outra distingdo feita é entre a flexibilidade de uma operacéo
inteira e a flexibilidade de recursos individuais.

A flexibilidade total das operacdes é dividida em quatro tipos e cada um possui
duas dimensdes: faixa ou amplitude e tempo de resposta. A faixa esta relacionada com a
variedade (de produto, de volume, de funcGes diferentes assumidas) a que um determinado
sistema atende. O tempo de resposta esta relacionado ao tempo que um sistema requer para se

adaptar a uma nova situacdo. Os quatro tipos de flexibilidade séo:
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a) flexibilidade do produto ou servigo: é a habilidade de introduzir e produzir
Sservigos novos ou produtos novos ou de modificar os existentes.

b) flexibilidade de mix: é a habilidade de mudar a variedade de produtos e
servigos a serem produzidos pela operagdo dentro de certo periodo de tempo.

c) flexibilidade de volume: ¢é a habilidade de mudar o nivel agregado de produgéo
da operacao.

d) flexibilidade de entrega: é a habilidade de mudar as datas de entrega assumidas

ou planejadas.

Quadro 4 — As dimensdes da resposta dos quatro tipos de flexibilidade total de operagdes

Flexibilidade total de operagdes

Flexibilidade de variedade

Flexibilidade de resposta

Flexibilidade do produto/servigo

A variedade de produtos e servicos
para as quais a empresa tem
competéncia de projeto, de
operacbes e de compras para
produzir

O tempo  necessario  para
desenvolver ou modificar 0s
produtos, ou Servigo e processos
gue o produzem, até o ponto onde a
producdo normal pode iniciar.

Flexibilidade do mix

A variedade de produtos e servicos
que a empresa produz dentro de

O tempo necessério para ajustar o
mix de produtos e servigos a ser

um dado periodo de tempo. produzido

Flexibilidade do volume O nivel absoluto de producéo
agregada que a empresa pode
realizar para um dado mix de

produto ou servigo.

O tempo que leva para mudar o
nivel de produgdo agregada

Flexibilidade de entrega O ponto até a qual as datas de | O tempo que leva para reorganizar

entrega podem ser postergadas a operagdo, bem como se
replanejar para a nova data de
entrega

Fonte: Slack e Lewis, 2009, p. 69.

Porém, a capacidade de um sistema de se adaptar a variaveis externas e/ou
internas, por si s0, ndo define completamente o conceito de flexibilidade, é necessario ainda
determinar a que custo e em que tempo o sistema responde a essas variaveis. Um sistema que
se move rapidamente e a baixo custo de um estado para outro é certamente mais flexivel que
0s demais.

Segundo Slack e Lewis (2008), o custo e o tempo de fazer a mudanca sédo 0s
elementos de “atrito” da flexibilidade. Eles definem a resposta do sistema. O tempo é bom
indicador de custo e ruptura, podendo a flexibilidade de resposta ser medida em termos de
tempo.

No entanto, ndo existe um critério universalmente aceito para mensuracdo da

flexibilidade. Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), afirmam que, muitas vezes a
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flexibilidade de um determinado sistema de manufatura sé pode ser mensurada se for
considerada o meio no qual esté inserido.
Assim, Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009), sugerem que a flexibilidade seja

mensurada utilizando a metodologia “gap’

que estabelece quatro etapas: analise dos
objetivos de manufatura tendo os clientes como referenciais; analise do desempenho da
manufatura tendo os concorrentes como referenciais; estabelecimento de prioridades quanto
ao objetivo de desempenho, que na verdade € a diferenca entre o resultado da primeira e da
segunda etapa e, por ultimo, a elaboracdo de um plano de implantacao.

Além das dimensdes acima discutidas (Teoria dos Sistemas e flexibilidade), existe
a terceira dimensdo, que esta relacionada com o debate sobre qual estratégia é mais apropriada
para se obter responsividade. Como discutido anteriormente, a adocao de principios enxutos é
apropriado a produtos funcionais, com demanda previsivel, enquanto os principios da
agilidade sdo relevantes para produtos inovadores. Porém, uma Unica abordagem em toda a
cadeia de suprimentos, pode néo ser apropriada.

As vezes, as abordagens lean e agile podem ser combinadas com 0 uso estratégico
do ponto de dissociacdo. Esta abordagem combinada é conhecida como “leagility' e, como
conseqiiéncia, a cadeia de suprimentos pode, assim, adoptar uma abordagem de manufatura
enxuta, permitindo uma programacédo de nivel e abrindo uma oportunidade para reduzir os
custos a montante, enquanto ao mesmo tempo continua a assegurar que a jusante do ponto de
acoplamento ha uma resposta agil capaz de fornecer um mercado imprevisivel (MASON-
JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000).

Essa € uma estratégia hibrida que objetiva construir uma resposta agil sobre uma
plataforma enxuta, procurando seguir principios de enxugamento até o ponto de
desacoplamento, e préaticas ageis ap0s esse ponto.

Essa estratégia é chamada de postponement ou postergacdo e € um elemento vital
em qualquer estratégia agil (CHRISTOPHER e TOWILL, 2001). Segundo Christopher e
Towill (2001), o objetivo de uma cadeia de suprimentos agil deveria ser possuir estoque na
forma mais genérica possivel, produtos semi-acabados padronizados, esperando montagem ou

licalizagdo final. Para Hoek (1998), atrasando a costumizagdo, a empresa aumenta a sua

2 Metodologia “gap” é uma filosofia que defende que existem diversas formas de colocar os estagios da
formulacgdo estratégica juntos. Compreende quatro estagios: estabelecer os objetivos da producdo; avaliar o
desempenho real atingido da fungéo producéo; priorizagdo através da lacuna importancia/desempenho e plano de
acdo sdo desenvolvidos.
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flexibilidade para responder as mudangas no mix das demandas de diferentes segmentos de
mercado.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), dois tipos de adiamento sdo comuns
na cadeia de suprimentos com base na resposta: adiamento de producdo ou de forma e o
adiamento geogréfico ou logistico. O objetivo operacional do adiamento da producéo é de
manter os produtos em uma posi¢do neutra, obtendo um produto basico ou padrdo em
quantidades suficientes para se obter economias de escala, enquanto se adia a finalizacéo de
atributos, tais como cor e acessorios, até que se receba o aceite do cliente.

Ja no adiamento geografico, a distribuicdo posterior de inventério é adiata até que
os pedidos do cliente sejam recebidos, a partir do pedido todo esforco é feito para acelerar o
movimento econémico dos produtos até o cliente.

Para Slack et al. (2008), a politica de cadeia de suprimentos que € vista como
adequada para os produtos funcionais é a cadeia de suprimentos eficiente (ou enxuta). Ja para
produtos inovadores, a politica mais adequada € a da cadeia de suprimentos responsiva (ou
agil).

A politica da cadeia de suprimentos eficiente mantém estoques baixos,
especialmente nas partes da rede a jusante, de forma a manter o processamento rapido e
reduzir a quantidade de capital de giro capturada pelo estoque. O estoque que existe na rede
estd concentrado principalmente na operacdo de fabricacdo, onde ele pode manter alta
utilizacdo e, portanto, baixos custos de fabricacdo. Assim, a cadeia deve ser gerenciada para
assegurar que os produtos fluam o mais rapido possivel para baixo na cadeia a fim de repor
aqueles niveis de estoque baixos mantidos a jusante (SLACK et al., 2008).

Enquanto a politica da cadeia de suprimentos responsiva ressalta os altos niveis de
servicos e o suprimento responsivo ao cliente final. O processamento rapido das partes a
montante da cadeia ainda sera necessario para repor estogues a jusante, que Sa0 Nnecessarios
para garantir altos niveis de disponibilidade para os clientes finais.

O quadro 4 lista algumas das principais diferencas na estratégia funcional entre as

cadeias de suprimentos eficientes e as responsivas.
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Cadeia de suprimentos eficientes

Cadeias de suprimentos responsivas

Obijetivo principal

Suprir demanda ao menor custo

Responder rapidamente a demanda

Estratégia de projeto do
produto

Maximizar o
minimo do custo

desempenho ao

Criar modularidade para permitir postergacéo
(postponement) de diferencia¢do do produto

Estratégia de preco

Reduzir margens porque o prego é
um fator principal para o cliente

Margens maiores, porque preco ndo é um fator
principal para o cliente

Estratégia de
manufatura

Reduzir custos por meio de alta
utilizagdo

Manter flexibilidade de capacidade como
seguranca contra incerteza

Estratégia de estoque

Minimizar estoque para reduzir
custo

Manter estoque de seguranca para lidar com
incerteza da demanda/oferta

Estratégia de tempo
esperado (pelo cliente)

Reduzir, mas ndo em detrimento
de custos

Reduzir agressivamente, mesmo que 0S custos
sejam significativos

Estratégia de fornecedor

Selecionar com base em custo e
qualidade

Selecionar com base em velocidade,
flexibilidade, confiabilidade e qualidade.

Fonte: Chopra e Meindl, 2011, p. 23.

2.4.1.1 Estratégia da Cadeia de Suprimentos Responsiva

Um dos maiores desafios que atualmente se impBem as organizacGes € a

necessidade de responder a niveis maiores de volatilidade na demanda. E Christopher (2007)

aponta trés razGes para essa mudanca, sdo elas:

a) ciclos de vida dos produtos e da tecnologia estdo diminuindo;

b) pressbes competitivas forcam, com mais frequéncia, mudangas nos produtos;

c) consumidores estdo demandando variedade como jamais se Viu.

Diante desses fatores, a organizacdo precisa concentrar seus esfor¢cos de modo a
obter maior agilidade, a fim de responder em intervalos de tempo menores, tanto em termos
de mudanca de volume quanto em termos de mudanga de variedade.

Responsividade para Holweg (2005, p.3), “¢ a habilidade de reagir decididamente
e dentro de uma escala de tempo apropriada para a demanda dos consumidores ou para
mudancgas no mercado, para criar ou manter vantagem competitiva”.

Uma cadeia de suprimentos responsiva objetiva atender o mercado com grande
capacidade de resposta, isto significa, extrema variedade de produtos, inovagOes constantes,
prazos de entrega curtos, atendimento flexivel e todas as variagdes que denotam um elevado
nivel de servico (CHOPRA e MEINDL, 2011).

Para Chopra e Meindl (2011), a responsividade da cadeia de suprimentos inclui a

sua capacidade de:
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a) responder a grandes variedades de quantidades solicitadas;

b) atender com tempos de execugdo curtos;

c) lidar com uma grande variedade de produtos;

d) criar produtos altamente inovadores;

e) atender a um alto nivel de servigo e

f) manipular a incerteza da oferta

Segundo Christopher (2007), para ser verdadeiramente &gil, uma cadeia de
suprimentos deve apresentar as seguintes caracteristicas. Em primeiro lugar, ela deve ser
sensivel ao mercado, ou seja, ser capaz de interpretar e responder a demanda real. Para isso, a
tecnologia da informacdo é necessaria na captura de dados da demanda diretamente do ponto
de venda.

Esse compartilhamento de informagdes cria a segunda caracteristica da cadeia de
suprimentos responsiva, a virtualidade. Cadeias de suprimentos virtuais sdo baseadas em
informacdo e ndo em estoque. O compartilhamento de informac6es permite o alinhamento de
processos das empresas da cadeia, sendo esse alinhamento um passo importante para a
implantacdo da ideia da cadeia de suprimentos como um grupo de parceiros ligados em rede,
sendo essa ideia o quarto ingrediente da agilidade.

Christopher (2007) enumera sete principios que podem ser identificados como
ponto de partida para a criacdo de uma cadeia de suprimentos responsiva:

a) sincronizar atividades por meio de informacdo compartilhada: significa que
todas as partes de uma cadeia de suprimentos estdo “caminhando no mesmo
ritmo”’;

b) trabalho inteligente em vez de trabalho mais pesado: significa que o tempo esta
sendo gasto em atividades que criam custo, mas nao beneficios para o cliente e
essa situacdo pode ser revertida com aplicacdo de principios de reengenharia de
processos;

c) parceria com os fornecedores para reduzir os lead times de ressuprimento:
existe uma grande oportunidade de reduzi-los quando se realiza um trabalho
mais proximo com os principais fornecedores;

d) reduzir a complexidade: a complexidade se torna um obstaculo para a
agilidade, além de gerar custo. A simplificacdo € uma solugdo 6Gbvia para a
complexidade, mas que nem sempre pode ser alcancada. As vezes, o alcance da
simplificagdo acontece mediante semelhanga dos componentes ou

submontagens em familias de produtos;
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e) adiar a configuragdo/montagem/distribuicdo final dos produtos: o adiamento
refere-se ao processo pelo qual a finalizacdo de um produto, ou sua localizagédo
final, sera adiada o maximo possivel. Quanto mais tempo o0s produtos
permanecerem como “trabalho em andamento”, maior sera a flexibilidade para
garantir que o produto certo esteja no lugar certo e no momento certo;

f) gerenciar processos e ndo apenas func¢des: empresas que sdo mais capazes de
responder rapidamente as mudancas nas necessidades do cliente tendem a
enfocar mais no gerenciamento do “processo”, pois processos sdo sequéncias
de atividades horizontais que criam valor para os clientes, séo interfuncionais
por definicho e geralmente melhores gerenciados por equipes
interdisciplinares. Além disso, o alinhamento de processos entre organizacdes
da cadeia torna-se mais facil quando as estruturas da organizacdo sao
horizontais;

g) utilizar medidas adequadas de desempenho: necessidade de garantir que as
principais medidas de desempenho dos negdcios reflitam o imperativo da
responsividade as demandas do cliente.

A partir dos fundamentos da responsividade e de suas dimensdes, Christopher

(2007) afirma que a empresa responsiva tera fornecedores &geis, aos quais estara bem
integrada para alinhar os processos ao longo do negécio expandido. Também estara muito
préxima de seus clientes, captando informacgdes sobre a demanda real e podendo assim,
compartilha-las com seus parceiros em toda a rede.

O foco interno da empresa responsiva também sera a agilidade, criando equipes
que trabalhem por processos. Em termos de estratégia de manufatura e aquisicdo, a empresa
responsiva buscard combinar os paradigmas do enxugamento e da agilidade, desacoplando
Seus processos a montante e a jusante, e utilizando os principios do adiamento sempre que
possivel.

A definicdo da cadeia de suprimentos responsiva que servird de base para o
desenvolvimento do questionario deste trabalho foi a descrita por Chopra e Meindl (2011) em
gue o objetivo principal dessa cadeia é responder rapidamente a demanda, tendo como
estratégia de projeto de seus produtos a criagdo de modularidade, para permitir postergacéo,
podendo assim obter maior diferenciacéo dos produtos.

Essa cadeia tem como estratégia de manufatura a flexibilidade (de manufatura, de
suprimentos e de méo de obra) como seguranga contra a incerteza. J& sua estratégia de

estoques visa manter estoque de seguranca para lidar com a incerteza da demanda/oferta.
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Enquanto a estratégia de tempo esperado pelo cliente € a de reduzi-lo agressivamente, mesmo
que os custos sejam significativos. E por fim, a estratégia de selecdo dos fornecedores deve

ser com base na velocidade, flexibilidade, confiabilidade e qualidade.
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3 MODA RAPIDA (FAST FASHION)

A moda nasce, entre outros fatores, como forma de representacdo social de
pertenca a uma classe mais abastada, por isso, ao longo da historia, é atribuida a moda status.
Com o passar dos anos, a diversificagdo do mercado de moda e das fontes geradoras de
tendéncias, o status de pertenca social foi se transformando (DELGADO, 2008).

Aos poucos “os objetos, assim, converteram-se em extensdo da identidade dos
proprios individuos, parte importante nas representagdes que fazemos de nos e dos outros”
(Caldas, 2004, p. 69). O estilo de objetos que consumimos serd um reflexo da forma como nos
comportamos e pensamos sobre a sociedade em que vivemos.

Segundo Vincent-Ricard (1989), a industria da moda também seguiu essa légica
ao tentar atender a nichos de mercado cada vez mais segmentados e complexos, sobretudo a
partir dos anos 50 e 60, cujos jovens passaram a se constituir como os novos formadores de
opinido e consumidores, gerando o fim da ditadura da industria da alta costura quanto aos
ditames das tendéncias de moda, passando “assim, de uma logica centrada na oferta, na
criacdo e no criador, a uma logica que integra a procura, a concorréncia, as necessidades do
mercado e dos consumidores” (LIPOVETSKY e ROUX, 2005, p. 93).

O mercado comecou a se diversificar e a se segmentar com maior intensidade.
Nos anos 80 e 90, ocorreu a globalizacdo da economia e das informacges, sobretudo com o
auxilio da internet. Houve um aumento da velocidade de difusdo da moda e,
consequentemente, da producdo de tendéncias. Costa (2011) afirma que o consumidor,
estimulado por uma carga massiva de informacao, busca novidades o tempo todo e de forma
mais exigente. Isso tudo acontece com regimes mais freqiientes de langamentos.

Assim, mudancas sociais e econémicas criaram um mercado de moda orientado
para 0 consumidor, requerendo mudancas na estrutura de gerenciamento da inddstria do
vestuario. O foco da industria, antes concentrado na eficiéncia de producdo, passou ao
desenvolvimento de produto e sourcing (compras) eficaz para responder as rapidas mudancas
nas necessidades do consumidor (COSTA, 2011).

Para Costa (2011, p. 27):

O diferencial competitivo esta na gestdo empresarial, 0 marketing tem de ser eficaz,
com resposta rapida as necessidades dos clientes, os estoques tem que ser cada vez
reduzidos, o atendimento, diferenciado segundo os canais de distribuicdo, os
sistemas tem de ser interligados com clientes e fornecedores e a disputa entre grande
e pequeno ¢ substituida pela dicotomia “mais veloz versus mais lento”.
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Durante as Ultimas décadas, observou-se que o ciclo cresceu de duas colegdes
(verdo e inverno) para oito, esse nimero ndo € regra para todas as empresas, algumas langcam
quatro colecdes. No Brasil, o nimero de colecdes lancadas ao ano varia conforme o
posicionamento da marca e sua distribuicao.

Alguns observadores do mercado acreditam que esse movimento esteja levando ao
conceito conhecido como 12-month moving rack (as araras com roupas se movimentam
durante todo o ano), assim, os fabricantes produzirdo novos modelos continuamente sem uma
designacdo sazonal (COSTA, 2011).

O conceito do modelo de moda répida (fast fashion) surgiu para atender as
necessidades dos clientes que estdo cada vez mais exigentes e sofisticados. E uma familia de
estratégias de negocios que objetiva reduzir os processos envolvidos no ciclo de compra e no
lead time para introduzir produtos de moda nas lojas a fim de satisfazer a demanda em seu
pico (BARNES e GREENWOOD, 2006).

A definicdo de como uma empresa ou uma marca atua ou atuara no mercado da
moda, passa pelo ciclo de vida desta. O ciclo de vida dos produtos de moda atravessa varios
estagios, esse ciclo varia em extensdo (semanas, meses ou anos) e também em termos de
expectativa e sucesso, atingindo um nivel particular de vendas e lucros. Esse ciclo

compreende as fases de: introducdo, aceitacdo, pico e declinio.

Figura 3 - Ciclo genérico da moda
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Fonte: Wang, 2010, p. 8
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O vestuario e outros produtos de consumo podem ser classificados pela extenséo
dos seus ciclos de vida. Neg6cios com produtos basicos podem contar com um longo ciclo de
vida, ja produtos com forte apelo de moda tem ciclo de vida mais curto. A medida que
elementos de moda sdo adicionados a um produto, seu ciclo de vida diminui. Assim, o modelo
fast fashion, em termos de extenséo diferencia-se do modelo tradicional pela redugéo do ciclo
de vida de seus produtos.

Porém, essa reducdo ndo € novidade, muitas empresas ja eram inspiradas pela
busca exagerada do atraso maximo com que podiam iniciar sua producéo e fazé-la chegar as
lojas no momento exato em que uma tendéncia de consumo se apresentava como 0 maximo
de sua forca. Essas empresas sdo chamadas de fad ou modinha. Segundo Salomon e Rabolt
(2009, apud WANG, 2010), € uma moda de vida curtissima que repentinamente aparece, se
torna popular e some rapidamente.

Porém, esses modelos possuem uma diferenca significativa. As empresas de
modinha trabalham com um ndmero limitado de modelos em que a intengéo é exclusivamente
a de capturar uma tendéncia comercial que estd se afirmando, ndo se procura uma coeréncia
entre as pecas, mas somente a eficacia nas vendas. Ja o fast fashion trabalha com colecdes, na
qual se procura uma coeréncia entre as pegas. Porém, ndo se abandona totalmente a inspiracdo
vinda dos estilistas renomados (CIETTA, 2010).

Outra diferenca apontada por Cietta (2010) é a possibilidade de se aplicar o fast
fashion em segmentos médio-altos do mercado. A producdo rapida ndo € mais sindbnimo de
produzir mal, a qualidade produtiva e a autonomia estilistica oferecem chances de sucesso em
quase todos os segmentos de mercado.

Outra diferenca entre o fad e o fast fashion é a politica de marca. As empresas de
fast fashion se preocupam em definir uma politica propria de marca, em cultivar sua clientela,
em aumentar o reconhecimento de sua marca junto ao grupo de consumidores.
Consequentemente, a politica comercial das empresas da moda rapida é fortemente orientada
a um segmento especifico de consumidores.

O sucesso dessas empresas foi, por vezes, interpretado como uma maior
capacidade de oferecer, em prazos muito curtos, aquilo que o mercado premia, a velocidade
da resposta. Segundo Cietta (2010), a rapidez, certamente, tem grande importancia no sucesso
desse modelo, mas ndo é elemento principal. Cada vez mais, 0 seu valor se constroi mixando
elementos da cadeia de produgdo imaterial (criatividade, comunicagdo e marketing) com

aqueles da producéo industrial.
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E necessario, portanto, analisar o sucesso dessas empresas ndo somente em
relacdo a velocidade, mas medindo sua capacidade de oferecer ao mercado respostas ideais
em relacdo a trés ambitos que sdo caracteristicas de todos os produtos industriais com
conteudo cultural: a capacidade de se minimizarem o risco e 0s custos de uma colecdo ndo
apreciada pelo mercado; otimizar a gestdo de processo criativo e de tornar flexivel a
cadeia produtiva.

Nesse sentido, o fast fashion nao é somente uma atividade de “copia”, mas um
complexo de estratégias que objetivam organizar, em um setor no qual o tempo € escasso,
uma variavel de escolha, assim como também sdo: a qualidade, a amplitude de variedade e
produtos pensados para publicos especificos (CIETTA, 2010).

A tarefa de prever as tendéncias de consumo vem se tornando cada vez mais
dificil em razdo da extensa variabilidade dos produtos, da forte segmentacdo, da grande
quantidade de informacBes que é necessario levar em consideragdo, e dos ciclos de vida dos
produtos cada vez mais breves.

Para Sull e Turconi (2008), existem pelo menos trés atividades fundamentais que
formam a base de sucesso das primeiras empresas mundiais de fast fashion, e que estdo
relacionada a imprevisibilidade do mercado, sdo elas: o recolhimento dos dados, a
interpretacdo dos dados e verificacdo das hipOteses. Assim, as empresas de moda rapida
fazem sucesso justamente porque seus modelos séo colocados no mercado para recolherem as
informagdes e seleciona-las mais do que para produzir “moda”.

Ainda de acordo com Cietta (2010), essas empresas se distinguem por sua
capacidade de minimizar o risco da previsdo e de desenvolvimento de projeto, gracas a
utilizacdo de dados vindos de cada fase do ciclo produgdo/consumo, de maneira transversal.
Assim, as empresas que sao capazes de interpretar os sinais e de testa-los rapidamente acabam
se sobressaindo.

Assim, também se diminui os custos de manter estoques de produtos acabados.
Com a reducdo de tempo de vida das pecas nas prateleiras, ha um aumento na quantidade de
liquidacBes, que tem como objetivo se livrar das pecas ndo bem aceitas e troca-las
rapidamente por novos modelos.

Porém, o risco ndo é medido somente em referéncia a probabilidade de um evento
negativo, como a ndo compra, mas também ao custo que isso significa. Segundo Cietta
(2010), o crescimento da variedade impbs que as empresas se caracterizassem de maneira

mais acentuada, oferecendo um estilo prdprio e desenvolvendo uma interpretacdo pessoal a
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moda. Isso tudo requer um esfor¢co maior ainda na pesquisa € um mudanca dos custos
variaveis para custos fixos.

O fast fashion tem como objetivo dar velocidade a producdo criativa e obter um
fluxo continuo de novas propostas, atrasando a apresentacdo dos modelos nas lojas, isso
permite projetar as colegdes que tenham menor risco comercial, diminuindo assim, uma parte
dos custos fixos. Do ponto de vista do desenvolvimento das colegOes, se torna mais barato e
menos arriscado porque a selecdo dos modelos ndo é feita necessariamente no inicio da
temporada, mas é desenvolvida continuamente com a estacdo em curso (CIETTA, 2010).

A cadeia criativa no fast fashion representa um dos elementos competitivos
principais da empresa. O desenvolvimento criativo tem como objetivo identificar hipoteses a
serem testadas, em processo de refinamento continuo.

Um aspecto significativo, na inddstria de moda é o relacionamento entre inputs
criativos e ndo criativos. Tradicionalmente esse relacionamento tende a ser conflituoso, por
que os objetivos sdo parcialmente coincidentes, assim, o responsavel pela producdo tem por
objetivo desenvolver a colecdo que melhor se aproxime das configuracdes técnicas da
empresa ou dos depdsitos de matérias-primas, enquanto o comercial procura a colecdo que
venda mais, ou seja, que esteja mais fiel as tendéncias do momento.

E necessaria uma coordenagio entre a cadeia criativa e cadeia produtiva. Para
Cietta (2010, p. 161), “conhecimento produtivo, da distribuicdo e do mercado sao
caracteristicas que permitem as empresas do fast fashion concentrar-se sobre a atividade de
coordenacao (no espaco e no tempo) de todas as fases e de todos os fatores que entram no
ciclo produtivo”. Assim, criatividade e valor sdo produzidos ao longo de toda a cadeia.

A necessidade de diminuir o time to market (tempo de mercado) para reduzir o
risco envolve encontrar solugdes produtivas adequadas, que por muitas vezes podem trazer
trade offs entre diversas varidveis coligadas e interdependentes. Portanto, a determinacdo de
algumas variaveis € estrategicamente importante para o sucesso das empresas de moda.

Os tempos em moda podem ser escolhidos conforme o sistema produtivo adotado
e sdo, por vezes, uma variavel decisiva na estratégia de uma empresa. O fast fashion ndo é um
modelo Unico, na verdade é uma familia de modelos que tem em sua base algumas
caracteristicas parecidas.

A primeira constante é a rapidez, mas como discutido anteriormente, néo é o
principal elemento. Cietta (2010) afirma que a flexibilidade é a segunda constante com a qual
as empresas procuram adaptar-se ao proprio segmento de mercado. E na variabilidade e na

diversidade que as empresas de moda rapida encontram o seu principal elemento competitivo.
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Um desafio inicial das empresas nesse mercado € procurar sua colocagdo na base
das caracteristicas do produto no mercado, das exigéncias do varejo, do nimero de lojas, da
extensdo das ofertas e de suas dimensdes operacionais. Para isso ela deve efetuar suas
escolhas em varidveis determinantes para definir o seu modelo de negdcio. Uma dessas
variaveis é o niumero de langamentos de producdo durante a estacéo.

E quantos langamentos fazer? Segundo Costa (2011), a empresa precisa decidir a
quantidade de lancamentos fazer a partir de trés pontos de vista, do mercado, dos fatores
internos & empresa e do sortimento.

a) Do ponto de vista do mercado, o que determina o numero de lancamentos séo

principalmente o publico alvo e o nivel de concorréncia.

b) Do ponto de vista interno a empresa, levam-se em conta os fatores referentes
ao fornecimento de materiais, a capacidade de producdo e a capacidade de
financeira.

c) Do ponto de vista do sortimento (temas, modelos, cores e tamanhos), o
planejamento e o controle devem ser ajustados aos parametros citados, e
quanto maior o nimero de langamentos maior a flexibilidade necessaria para
trabalhar em regimes de tempo cada vez menores.

Uma empresa pode escolher substituir um produto que ainda esteja vendendo para
estimular a oferta. Nesse caso, a cada novo lancamento, a empresa se vé diante do dilema de
qual seria a melhor opc¢éo entre substituir uma peca que ainda agrade, mas com volume baixo,
e introduzir um novo ciclo de vendas. De acordo com Cietta (2010), a primeira estratégia
minimiza o risco e a segunda aumenta o lucro, devido ao maior volume, se a peca for bem
aceita no mercado.

As empresas diferenciam-se pelo nimero de langcamentos que estdo em condi¢bes
de sustentar. Em geral, as empresas que pertencem ao fast fashion estdo em condicdes de
realizar no minimo trés ou quatro colec¢Ges por ano. De acordo com Costa (2011), a gestdo de
um numero maior de lancamentos determina maiores saldos a liquidar, essa pratica visa
diminuir problemas com estoques excedentes no final das estagdes.

No modelo em questdo, o espago também tem um impacto relevante. Os inputs
produtivos devem estar disponiveis em um determinado tempo e em certo lugar, para que o
ciclo produgdo/consumo gere o0 méximo de valor possivel. A vantagem da proximidade entre
clientes e fornecedores e entre produgdo e consumo € originaria da capacidade de reagir a uma
procura altamente variavel, da possibilidade de responder as mudangas e da rapidez de reacdo
da cadeia produtiva inteira (CIETTA, 2010).
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A proximidade, porém, é essencial para que as atividades de projeto e de produgéo
ndo caminhem separadas, j& que o parceiro produtivo tem um papel importante na sugestdo de
solucdes e na escolha de materiais ou de trabalhos. Portanto, a rapidez é proporcionada nao na
oferta tedrica, mas naquela realmente disponivel, naguele momento do projeto e mesmo além
dele.

Ja o beneficio da proximidade com os clientes esta ligado ao conhecimento do
mercado que por vezes se torna um ponto forte para empresas menores, que tem o mercado
local como primeiro teste comercial.

A forte integracdo com os fornecedores e o relacionamento que liga as empresas
aos clientes possui altos custos, a proximidade geogréafica ajuda a tornar simples e acessivel,
do ponto de vista dos custos, o sistema logistico, elemento importante para 0 sucesso ou o

fracasso das empresas de moda rapida.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

O vocabulo método se origina do grego meta, que significa “na diregdo de”, ¢
hodos que se refere a caminho (SANTOS, 2003). Segundo Vergara (2007), método € um
caminho, uma forma, uma ldgica de pensamento. A metodologia € a resposta a pergunta de
como sera feita a pesquisa. Assim, método € um caminho ou uma ordem a que se sujeita
qualquer tipo de atividade, com vistas a chegar a fim determinado.

Este capitulo tem como finalidade a descricdo da metodologia utilizada para a
obtencdo dos objetivos tracados para este trabalho. Neste capitulo serd feita uma explanagéo
sobre a classificagdo e estratégia de pesquisa, assim como a defini¢do e fundamentagdo dos
instrumentos e técnicas de pesquisa que serdo utilizadas para a obtencdo dos fins do presente
trabalho.

4.1 Metodologia cientifica

Markoni e Lakatos (2010) apresentam cinco metodos cientificos, sdo eles: método
indutivo, método dedutivo, método hipotético-dedutivo, método dialético e os métodos
especificos das ciéncias sociais. O método utilizado nessa pesquisa foi o dedutivo, pois parti
de principios tedricos buscados na pesquisa bibliografica para aplica-los na pesquisa de
campo e chegar a conclusdes.

Para Santos (2003), método e técnica sdo componentes indissociaveis ao processo
de investigacdo, com o método é estabelecido o roteiro de acdo, e com a técnica se relacionam
0s modos ou maneiras de como seré efetivada a pesquisa.

A seguir sera feita a classificacdo do trabalho, assim como também a definicéo

das técnicas de pesquisa que serdo utilizadas.

4.2 Classificacédo da pesquisa

Segundo Severino (2007), uma primeira diferenciagdo que se pode fazer é aquela
entre a pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa. De acordo com Silva e Menezes (2001),
a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
nameros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las. J& a pesquisa qualitativa

considera que h& uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
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indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros. Essa pesquisa tem conotagdo quantitativa.

De acordo com Santos (2003), a pesquisa pode ser classificada ou dividida de
duas maneiras: a primeira, com base nos procedimentos técnicos utilizados pelo pesquisador,
e a segunda se baseia nos objetivos pretendidos.

Quantos aos objetivos, o presente trabalho classifica-se como uma pesquisa
descritiva, ja que tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada populacao
e também tem a finalidade de identificar possiveis relacdes entre varidveis. Em relacdo aos
procedimentos usados, a pesquisa seré bibliografica e de levantamento (survey). Bibliogréfica,
por que foram utilizados documentos j& elaborados, tais como livros, artigos cientificos, além
de textos encontrados em dissertacoes e teses. De acordo com Fowler Jr (2011), o objetivo do
levantamento é produzir estatisticas, isto €, descricdes quantitativas ou numéricas sobre

alguns aspectos de uma populacao.

4.3 Planejamento do Levantamento

Essa secdo secundaria aborda o planejamento do levantamento. Serdo descritas as
etapas percorridas para a realizacdo da pesquisa. Assim, como também sdo especificados o

universo da pesquisa, a amostra e a selecdo dos sujeitos.

4.3.1 Universo e amostra da pesquisa

O projeto de uma pesquisa envolve um conjunto de decisdes para otimizar o uso
dos recursos. Segundo Fowler Jr. (2011) um projeto ideal levara em conta todos o0s aspectos
salientes do processo de pesquisa: a amostragem e a formulacdo das questbes. Essas partes,
em conjunto, constituem o que é chamado de projeto total de levantamento.

Em relacdo a amostragem, questdes criticas incluem:

a) A escolha de usar ou ndo uma amostra probabilistica;

b) A estrutura de amostra (aquelas pessoas que realmente tém chance de ser
parte da amostra);

c) O tamanho da amostra;

d) A formulacdo da amostra (a estratégia particular usada para selecionar

pessoas ou grupos familiares);
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e) A taxa de resposta (o percentual de amostras para o qual os dados sdo

efetivamente coletados).

Quanto a primeira decisdo, optou-se por fazer uma amostragem nao
probabilistica, devido a inacessibilidade a toda a populacdo. Assim tem-se por populacdo
objeto aquela que se tem em mente ao realizar o trabalho. Neste caso, as empresas de
confec¢do feminina de Fortaleza. J& a populagdo amostrada é uma parte da populagéo objeto,
porém esta acessivel para que se possa retirar a amostra. Neste caso, empresas associadas ao
SindConfecgdes (Sindicato das Industrias de Confeccdo de Roupas e Chapéus de Senhoras do
Estado do Ceard) que:

a) produzam e distribuam com marca propria;

b) superem a logica das duas colecbes por ano (primavera/verdo e
outono/inverno), ou seja, introduzam “mini-colegdes” entre as estagdes;

c) iniciem parte de sua producdo sem esperar o feedback dos compradores, mas
apostando na sua capacidade de adivinhar os modelos comercialmente mais
bem sucedidos.

Sdo 52 empresas associadas ao SindConfecc¢des. O foco da pesquisa € 0 segmento
de vestuario feminino, assim, foram retirados da amostra os segmentos de moda praia e de
lingerie, como também as empresas que nao tinham fabrica localizada em Fortaleza.

O segmento feminino é o que, historicamente, sofre maior impacto das mudancas
na moda, o que requer certa agilidade para atender esse mercado. Assim restaram 30
empresas, contataram-se estas a fim de saber se as mesmas satisfaziam os outros trés critérios.

Ao final compuseram a amostra 12 empresas.
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Grafico 1: Empresas femininas contatadas para a formacao da amostra da pesquisa.

EMPRESAS FEMININAS CONTACTADAS PARA
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ESATISFAZEM OS
3% CRITERIOS

3%

Fonte: Autora.

Empresas que produzem e distribuem com marcas proprias tem uma autonomia
maior sobre os fluxos de informacgdes vindas do varejo, o que é fundamental para a leitura
mais acertada das tendéncias. A logica de superar as duas cole¢des por ano esta relacionada
com a necessidade de atender a busca constante por inovacdo dos consumidores de moda e a
tentativa de diminuir o risco de rejei¢do das colecGes principais.

Para a classificagdo por porte adotou-se a metodologia do IBGE, que faz a
seguinte distin¢do: pequena empresa (de 20 a 99 empregados); média (100 a 499 empregados)

e grande (mais de 500 empregados).
4.3.2 Selecéo de sujeitos

Para Vergara (2007), os sujeitos da pesquisa sdo as pessoas que fornecerdo o0s
dados de que o pesquisador necessita. As vezes, confunde-se com “universo e amostra”,

guando estes estdo relacionados com pessoas. Assim, 0s sujeitos selecionados foram

presidentes, diretores ou gestores das empresas entrevistadas.

4.3.3 Instrumentos de pesquisa e de coleta de dados

A pesquisa bibliografica teve sua maior utilizacdo no capitulo de fundamentacéo

tedrica, onde foi abordada a literatura pertinente aos objetivos do trabalho que foram
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delineados a partir da escolha do tema e elabora¢do do problema de pesquisa. Seguiram-se as
seguintes etapas: levantamento bibliografico preliminar; elaboracdo do plano de assuntos;
busca de fontes; leitura do material; organizacdo ldgica dos assuntos e a redacdo do texto.

Os materiais que constituem a pesquisa bibliografica deste trabalho séo: livros de
leitura corrente, obras de referéncia, periodicos cientificos, teses e dissertacfes e periddicos de
indexacéo e resumo.

Para levantar dados sobre o carater macro econdémico referente as empresas de
confeccdo, selecionaram-se como 6rgdos publicos capazes de fornecer dados Uteis a pesquisa,
a Secretaria da Fazenda do Estado do Ceara (SEFAZ) e o Ministério do Trabalho e do
Emprego (MTE). Os dados coletados forneceram os perfis gerais das empresas de confecgdes
do Estado do Ceara e propiciaram sua identificacdo para fins de aplicacdo de questionarios e
realizacéo de entrevistas.

Para a formulacdo do questionario, foram utilizadas questdes fechadas de
multipla-escolha na maioria. Os questionarios foram enviados por correio, decorrendo prazo
de duas semanas para a devolucdo destes.

Foram enviados 12 questiondarios para as empresas que compunham a amostra, um
desse voltou, pois a empresa mudou-se, restando assim, 11 empresas. O periodo em que
foram enviados os questionarios foi o periodo de final de ano, em que as empresas geralmente
ddo férias coletivas, principalmente a parte da producdo, fato que prejudicou e atrasou o
contato com os sujeitos selecionados. Retomado o periodo de trabalho, entrou-se em contato
por telefone e pessoalmente para o recebimento dos questionarios, sendo possivel somente a
participacdo de seis empresas, ja que em trés casos, 0s sujeitos estavam viajando e em dois
casos 0s sujeitos alegaram nao ter tempo de responder o questionario.

4.3.4 Variaveis de investigacédo

Conforme Marconi e Lakatos (2010), uma variavel pode ser considerada como
uma classificagdo ou medida; uma quantidade que varia; um conceito operacional, que
contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel ou um objeto de
estudo e passivel de mensuragéo.

Martins (2002) enfatiza a necessidade de se conhecer, para cada variavel, o nivel
de especificacdo, o nivel de mensuracdo e a posi¢cdo que ocupa em determinada relagéo.
Assim, quanto a especificidade, as variaveis podem ser classificadas em:

a) gerais: ndo podem ser imediatamente mensuradas, e
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b) empiricas: indicam diretamente os elementos e/ou caracteristicas a serem

observadas e medidas.

Quanto ao nivel de mensuracdo, classificam-se em: variavel cuja escala de
mensuracdo € nominal; variavel cuja escala de mensuracdo é ordinal e variavel cuja escala de
mensuracdo € intervalar. Quanto & posicdo numa dada relacdo, a variavel pode ser
independente ou dependente.

Para Marconi e Lakatos (2010), a variavel independente é aquela que influencia,
determina ou afeta outra variavel; é fator determinante, condicdo ou causa para determinado
resultado, efeito ou consequéncia. J& a variavel dependente consiste naqueles valores
(fendmenos, fatores) a serem explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados.

As variaveis do presente trabalho sdo duas: estratégia da cadeia de suprimentos
e tipo de estratégia competitiva. A primeira varidvel é empirica, possui escala de
mensuracao nominal e é independente. A segunda também é empirica, possuindo escala de
mensuracdo também nominal e é dependente.

A variavel estratégia da cadeia de suprimentos é baseada na classificacdo de
Christopher (2007), que traz quatro estratégias genéricas para a cadeia de suprimentos, que
sdo: enxuta; hibrida; kanban e agil. Porém serdo enfatizadas somente duas, a enxuta e a agil.

A variavel tipo de estratégia competitiva tem seus indicadores baseados nos
tipos genéricos de vantagem competitiva discutidos por Porter (1998), séo eles: lideranca de
custo, de diferenciacdo e de focalizacdo no mercado.

Christopher (2007) fez uma classificacdo genérica para as estratégias de cadeia de
suprimentos de acordo com as caracteristicas da oferta e da demanda. Como caracteristica da
oferta, entende-se o lead time para reabastecimento e caracteristica da demanda, entende-se
como previsibilidade ou imprevisibilidade da demanda.

a) enxuta: lead time longo e demanda previsivel,

b) 4gil: lead time curto e demanda imprevisivel.

Porter (1998) discute trés tipos genericos de estratégia competitiva, sdo eles:

a) lideranca de Custo;

b) diferenciacéo;

c¢) focalizagcdo de mercado.
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4.3.5 Estrutura do questionario (ver apéndice)

O questionario foi desenvolvido com base nos principios da responsividade
adotados no capitulo 2, principalmente os principios descritos por Christopher (2007) e por
Chopra e Meindl (2011).

O primeiro bloco de questdes é relacionado aos dados da empresa. Esse primeiro
bloco (questdes 1 a 5) tem como objetivo principal classificar as empresas por porte. Ja que se
acredita que as empresas de pequeno porte sdo mais responsivas devido ao seu horizonte de
tempo ser menor.

O segundo bloco de questdes (Gestdo das ColecOes). As questdes 6 a 14.1
procuram saber se as empresas buscam escutar o que o seu cliente quer, o que € o primeiro
passo para se obter maior responsividade. Também buscam saber sobre a capacidade das
empresas em trabalhar com variedade de produtos e com inovagdes constantes e questionam
sobre a acdo de postergacdo, que é uma das acbes que possibilita maior variedade de produtos
em menores tempos.

O terceiro bloco de questBes 15 e 16.1 (Gestdo de Estoques) é referente a gestao
de estoques, tanto de matéria-prima quanto de produtos em processo e acabados. Tentando
entender se a empresa procura reduzir tais estoques e como o faz. Procura saber se os tempos
de estoques séo curtos ou longos, buscando evidéncias sobre a velocidade na producdo e no
giro de estoques.

O quarto bloco de questdes 17 e 19 (Gestdo da Producdo) investiga qual (is)
critério(s) de produgdo a empresa prioriza, o que sera reflexo do tipo de vantagem almejado
por esta. Também se procura saber quais 0s instrumentos utilizados para alcancar esse
critério. Neste bloco, também se procura a visualizacdo dos critérios que empresa entende
como valor percebido pelos clientes.

O quinto bloco (Gestdo da Cadeia de Suprimentos), questdes 20 a 29, tem como
objetivo fazer uma investigacdo se existe compartilhamento de informagdes a jusante e a
montante da empresa como também saber a que nivel se encontra esse compartilhamento.
Tendo em vista que a responsividade da empresa depende do nivelamento de informagdes
com seus consumidores e com seus fornecedores. Neste bloco também se procura obter
informacdes sobre a selecdo dos fornecedores da empresa, ja que para maior responsividade
da cadeia é necessario selecionar fornecedores com base na flexibilidade, velocidade e

qualidade.
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O sexto bloco que € constituido pelas questdes 30 a 34 (Gestdo dos Canais de
Distribuicdo). Essas questfes buscam saber se ha alguma prética para encurtar o tempo de
entrega dos produtos prontos nos canais de distribuicdo. J& que a reducdo do tempo de

resposta ao consumidor dar-se também pela reducéo do tempo de distribui¢do dos produtos.

4.3.6 Tratamento de dados

Os dados foram tratados de forma analitica e depois analisados baseando-se em
proposicoes tedricas, que consiste na reflexdo sobre o conjunto formado pelas questdes da
pesquisa, revisdo da literatura e as novas descobertas da pesquisa geradas pela exploracdo das
varidveis ou fatores qualitativos. Yin (2005) aponta a necessidade de uma estratégia analitica
para a analise de evidéncias dos estudos de casos. Assim, os dados foram tabulados, a fim de

que as evidéncias ficassem mais visiveis e assim a anélise fosse feita de forma mais amigavel.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados da pesquisa realizada com seis
empresas de confeccdo sediadas em Fortaleza. Objetivando preservar suas identidades e
manter sigilo das informagdes prestadas, as empresas serdo identificadas pelos nameros 1, 2,
3, 4, 5 e 6. Primeiramente serd feita uma apresentacdo das empresas, enfatizando suas
principais caracteristicas de tamanho, produtos e mercados. Em seguida, serdo analisados os
dados em forma de matrizes e diagramas e de forma geral, seguindo a ordem das questfes do

questionario utilizado na pesquisa.

5.1 Apresentacdo das empresas

A empresa 1 estd no mercado de confecgbes femininas ha mais de 10 anos,
produzindo blusas e vestidos para jovens mulheres. E uma empresa de pequeno porte que
produz e distribui com marca prépria e tem seu espaco consolidado no mercado. Procura
enfatizar em suas colec6es elementos decorativos exclusivos em suas estampas e silks.

A empresa 2 estd mercado ha mais de 10 anos, produzindo vestidos, blusas,
shorts, malhas, calca social e bermudas para senhoras seguindo o estilo esporte fino. E uma
empresa de pequeno porte. Produz e distribui com marca prépria. Procura imprimir qualidade
em suas pecas sem deixar de seguir a principais tendéncias de moda.

A empresa 3 também esta no mercado ha mais de 10 anos, mais precisamente 21,
produzindo camisas, calcas jeans, shorts, malhas, blusas e bermudas para jovens mulheres,
que buscam ampla variedade de modelos e cores, como também produtos atuais, arrojados e
préticos. E uma empresa de médio porte. Produz e distribui com marca propria.

A empresa 4 esta no mercado ha mais de 20 anos. E uma marca voltada para
mulheres jovens. Seu estilo é casual-chique, procurando sempre estd sintonizada com as
tendéncias da moda. E uma empresa de médio porte que produz e distribui com marca
propria, produzindo os seguintes artigos: camisas, vestidos, shorts, malhas, blusas, calca
social e jardineiras.

A empresa 5 esta no mercado ha mais de 10 anos, produzindo camisas, vestidos e
blusas para jovens mulheres. E uma empresa de pequeno porte que produz e distribui com
marca propria.

A empresa 6 é de grande porte. Esta no mercado ha mais de 10 anos. Possui lojas

por todo o Brasil. A empresa trabalha o conceito de popularizacdo da moda, oferecendo para
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as diversas classes sociais todos os atributos da moda a precos competitivos com o intuito de

atrair o consumidor de moda do mercado informal para o formal.

Quadro 6 — Apresentacdo das empresas

Empresa

Produto

Mercado

Diferenciacdo

1

Blusas e vestidos

Jovens mulheres

Elementos decorativos exclusivos em
suas estampas e silks.

2 Vestidos, blusas, shorts, malhas, Senhoras. Estilo Qualidade, sem deixar de seguir a
calca social e bermudas. esporte fino principais tendéncias de moda.

3 Camisas, calcas jeans, shorts, Jovens mulheres Ampla variedade de modelos e cores,
malhas, blusas e bermudas. produtos atuais, arrojados e préaticos.

4 Camisas, vestidos, shorts, malhas, | Jovens mulheres. Sintonizada com as tendéncias da
blusas, calca social e jardineiras. Estilo casual-chique moda

5 Camisas, vestidos e blusas para Jovens mulheres Qualidade e tendéncia e informacéo de
jovens mulheres. moda

6 Camisas, calcas, blusas, vestidos e | Jovens mulheres Precos competitivos

shorts

5.2 Apresentacdo e analise dos dados

e Grupo 1 — Dados das Empresas e Gestdo das Colecdes

Os artigos produzidos sdo bem diversificados,

mas de acordo com a

Tabela 3, os mais produzidos sdo os vestidos e as blusas e camisas. Blusas e vestidos estdo

mais em sintonia com as mudangas de moda, dependem do tecido, muda-se o tecido e tem-se

uma peca nova. Assim, a empresa pode oferecer maior oferta de modelos e cores desses

artigos (como vista na Tabela 2). Blusas e vestidos também sdo feitos em poucos tamanhos,

pois podem vestir uma gama maior de numeracaoes.




Tabela 1 — Artigos produzidos pelas empresas

Quantidade de
Artigos Produzidos empresas que (%)
produzem

Bermudas 3 50%
Blusas 5 83%
Calca jeans 2 33%
Calca social 3 50%
Camisas 4 67%
Jaquetas 1 17%
Jardineiras 2 33%
Malhas 3 50%
Shorts 4 67%
T-shirt - -
Vestidos 6 100%
Total 6 1
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Quanto aos modelos de cada artigo, cores e tamanhos, as empresas pesquisadas

também enfatizam as blusas e vestidos. S&o os artigos que mais possuem modelos diferentes,

sempre correspondendo a maior percentagem de modelos do mix de artigos, como observado

na Tabela 2.

Tabela 2 — Quantidade de modelos diferentes para cada artigo produzido.

Mix de modelos ‘ Empresal |Empresa2 |Empresa3 |Empresa4 |Empresa5 | Empresa 6 Média
Blusas 40 83 56 25 68 45
Vestidos 36 16 28 18 13 18
Blazer - - 2 5 1
Saia 3,7 - 7 13 5 5
Calca 3,7 4 5 2
Camisa - - 2 10 2
Regata 3,7 - 2 10 9 4
Bermuda/short 3,7 - 7 15 5 5

A composicao da amostra quanto ao tamanho das empresas pode ser observada na
Tabela 3, onde trés empresas sdo de pequeno porte, duas sdo de médio porte e uma de grande

porte.
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Tabela 3 — NUmero de Empregados

Numero de
empregados Frequéncia

20a99

100 a 499
Mais de 500
Total

D (P N W

Todas as empresas pesquisadas possuem mais de 10 anos no mercado de
confecgdes. A adogdo das praticas de moda rdpida no Brasil e mais especificamente em
Fortaleza é recente (menos de 10 anos), assim, essas empresas operavam no modelo
tradicional (duas colegdes por ano). Essas empresas tiveram que introduzir mais colec¢des
durante a estacdo. Elas ndo sdo nascidas na moda rapida e sim tiveram que se reestruturar para
tal mudanca.

A forma de trabalho das empresas pesquisadas as diferencia das empresas de

modinha (fad fashion), onde somente procura-se capturar uma tendéncia e reproduzi-la sem
que ocorra uma coeréncia entre as pegas produzidas pelas empresas. A velocidade com que
essas empresas de modinha colocam as pecas a venda é maior que as de moda rapida, a
diferenca foi explicada na secdo 2 subsecéo 2.3. A forma de trabalho das empresas analisadas
também relata o grau de autonomia para a criagdo de pecas que essas empresas possuem. Esse
grau de autonomia também se observa através da forma de criagdo das colecdes (ver Tabela
4), em que as empresas ndo somente copiam modelos de desfiles e revistas, mas buscam uma

identidade para sua marca através da criatividade de seus estilistas.

Tabela 4 — Criag8o das colegdes.

Como séo criadas as
colecbes Frequéncia

Copia
Usa a criatividade
Total

A Figura 4 resume as fases do processo criativo das empresas. Tais fases estdo, de
modo mais ou menos definido, presentes em todas as empresas analisadas, ou seja, essas fases
foram identificadas em todas as empresas pesquisadas com poucas diferengas no cronograma

de criagdo de uma nova colecéo.
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Figura 4 - Etapas da criacdo de uma colecéo.
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A verificacdo de informac0es do varejo sobre as colecOes anteriores e sobre as que
estdo vendendo é fundamental para que as empresas, em especial as pequenas e médias
possam conhecer o0 seu mercado muitas vezes limitados geograficamente. Esse conhecimento
de mercado é um ponto forte para empresas de dimensdes menores, pois o desenvolvimento
do mercado local é o primeiro teste de capacidade comercial da empresa. Todas as empresas
pesquisadas fazem essa verificagdo como observado.

Essa verificacdo também permite que as empresas facam suas escolhas de como
essas informacg0Oes serdo processadas. Metade das empresas pesquisadas prefere substituir os
modelos de maior sucesso comercial, estimulando assim a oferta, minimizando o risco de
colocar mais uma vez esse modelo na proxima colecédo e este encalhar. Mas também, a outra
metade prefere repetir o0 modelo, mas ndo na proxima colecdo e sim dentro da colegdo em
vigéncia. Estas ultimas conseguem dentro da temporada ler mais rapidamente as
movimentacOes de seus produtos e aprimorar a colecdo. A estratégia de repetir modelos de

sucesso aumenta o lucro da empresa.

Tabela 5 — Estratégia de producéo.

Estratégia de Repetir ou Substituir Modelos de Sucesso Frequéncia
Repete os modelos de maior sucesso para a proxima estacéo 3
Substitui 0s modelos de maior sucesso por novos

Total

A maioria das empresas pesquisadas lan¢a mais de quatro cole¢des por ano, como

visto na Tabela 6.




65

Tabela 6 — Frequéncia de Lancamento de Cole¢des por ano.

Frequéncia de
Lancamento de

colecbes Fréquencia (%)

Diario - -
Semanal 1 17
Quinzenal 1 17
Mensal 2 33
Quatro vezes por ano 2 33
Cinco vezes por ano - -
Total 6 100

Tabela 7 — Quantidade de pec¢as novas langados por cole¢do.

NuUmero de pecgas
novas lancadas Quantidade

1 peca -
2 a5 pecas

6 a 15 pecas

16 a 30 pecas

31 a 50 pegas

51 a 75 pegas
Mais de 75 pecas
Total

(2 N S NCRR SN S

Metade das empresas pesquisadas afirma criar mini-colecdes, ou seja, criam
colecdes com o numero de modelos, cores e tamanhos reduzidos para testar a aceitacdo no
mercado entre as colecBes principais. Duas das empresas que afirmam criar mini-colecdes sao
as que langam um numero de pec¢as novas por colecdo inferior a 50 e uma consegue colocar
de 50 a 75 pegas.

Como as mini-colecdes tem o objetivo de identificar hipoteses a serem testadas,
em um processo de refinamento continuo, as pecas que compdem as mini-colecdes sdo
colocadas no mercado para recolherem informacOes e seleciona-las para repeti-las,
comparando com as empresas que repetem os modelos de maior sucesso comercial, duas das
trés que criam mini-coleces sdo justamente as que repetem os modelos. As empresas que
afirmaram néo criar mini-colegdes, mas que langam mais de quatro colegdes por ano correm
mais riscos em ter um projeto de colecdo ndo bem sucedido e ndo ter mais tempo em refinar
sua oferta.

As vantagens encontradas pelas empresas que criam mini-cole¢fes séo: reducdo

do custo de estoques e reducdo dos riscos financeiros e comerciais referentes a ndo venda de
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produtos, como se observa na tabela 8. Outra vantagem obtida por uma empresa € melhorar o
movimento nas lojas até sairem as colecbes maiores, 0 que pode ser considerado uma

tentativa de aumentar os lucros no periodo entre colegdes.

Tabela 8 - Vantagem encontrada pelas empresas na criacdo de mini-colecdes.

Vantagem da criacdo de mini-colecGes Fréquencia

Aumento do nimero de clientes -
Aumento dos lucros

Reducdo do custo de estoque

Reducdo dos riscos financeiro e comercial referente a ndo venda de produtos
Outro

D (P NN

Total

Mesmo o nimero de cole¢des tendo aumentado, a periodicidade das liquidacoes
ndo aumentou. Continuam como no modelo tradicional, duas vezes ao ano, para 33% das
empresas. Esse numero de liquidacGes deveria ser maior, ja que a gestdo de um nimero maior
de langcamentos determina maiores saldos a liquidar. Para diminuir problemas com estoques
excedentes, uma tendéncia global é realizar as liquida¢6es no coracdo da estacdo e ndo no seu

final. Essa tendéncia ndo se confirma entre as empresas pesquisadas.

Tabela 9 — Periodicidade das liquida¢des ao ano.

Periodicidade de

liquidac6es Frequéncia (%)

1vez 1 17
2 vezes 2 33
3 vezes 1 17
4 vezes 1 17
5 vezes 1 17
Total 6 100%

Nenhuma empresa realiza a¢des de postergacdo. A postergacdo € uma técnica de

trabalho que permite a diferenciagdo do produto em tempos muito restritos.

e Grupo 2 — Gestdo de Estoques
As empresas pesquisadas trabalham com as seguintes politicas de estoque (ver

tabelas 10, 11 e 12):
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Tabela 10 — Tempo de estoque de matéria-prima.

Tempo de estoque de

matéria-prima Frequéncia (%)

1 semana - -
15 dias 1 17
1 més 4 67
2 meses 1 17
45 dias - -
Total 6 100%

Como visto na tabela acima, a maioria das empresas trabalha com tempo de
estoque de matéria-prima de um més. J& o tempo de estoque de material em processo é em
torno de uma semana a um més para todas as empresas analisadas. Considera-se estoque de
um més demorado. As empresas que possuem esse tempo de estoque de material em processo
sdo empresas que nao criam mini-colecOes, elas sdo pouco mais demoradas na fabricacdo de
novas pecas.

Enguanto o tempo de estoque para material acabado é de uma semana para metade
dessas empresas. Assim, a politica de estoque dessas empresas busca um nivel maior de
estoques a montante da cadeia de suprimento e na operacdo de fabricacdo, visando assim, um
processamento rapido das partes a montante da cadeia para repor estoques a jusante, que Sao
necessarios para garantir altos niveis de disponibilidade para clientes finais.

O tempo de estoque de produtos acabados dessas empresas de uma semana reflete
a estratégia de reduzir a quantidade de produtos em oferta para estimular a freqiéncia de

compra.

Tabela 11 — Tempo de estoque de material em processo.

Tempo de estoque de

material em processo Frequéncia (%)

1 semana 2 33
15 dias 2 33
1 més 2 33
2 meses - -
45 dias - -

Total 6 100
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Tabela 12 — Tempo de estoque de material acabado.

Tempo de estoque de

produto acabado Frequéncia (%)

1 semana 3 50
15 dias 1 17
1 més 2 33
2 meses - -
45 dias - -
Total 6 100

Todas as empresas analisadas afirmaram realizar acdes para reduzir estoques e a
acao mais empreendida por elas foi a compra com mais frequéncia e em menores quantidades,

conforme a Tabela 13.

Tabela 13 — Tipos de a¢6es para reducéo de estoques.

Acdo para reducdo de estoques Soma de Fréquencia (%)

Antecipa 0os moviementos de liquidacao 1 17
Melhora a previsao de vendas 2 33
Usa processos paralelos 1 17
Compra com mais frequéncia e em menores quantidades 5 83
Outro - -
Total geral 6 100

e Grupo 3 - Gestdo da Producao
A maioria das empresas pesquisadas tem como critério de producéo a qualidade

de seus produtos, como visto na Tabela 14.

Tabela 14 — Critérios de producdo das empresas.

Critérios de

producéo da

empresa Frequéncia (%)

Custo 1 14
Entrega 1 14
Flexibilidade 1 14
Inovagéo 1 14
Qualidade 3 50
Outro - -
Total 6 100

As empresas que tem como critério de produgédo qualidade utilizam um conjunto

de melhorias como instrumento para alcancar o resultado desejado. Fazem parte desse
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conjunto: melhorias em processo, melhoria no quadro de mdo-de-obra e avangos tecnoldgicos
em gestdo e equipamentos.

O valor percebido por seus clientes, na visdo da maioria das empresas é a
qualidade do produto, mas também aparece em segundo lugar o preco e por ultimo a
velocidade e a diferenciagéo do produto, conforme a Tabela 15. Esse resultado mostra que a
variavel velocidade ndo é um fator prioritario para essas empresas, diferente do modelo, que
prioriza um equilibrio entre a velocidade e intensidade dos lancamentos e a qualidade e a

diferenciacéo da oferta, mas que intensifica o valor da velocidade.

Tabela 15 — Valor percebido pelo cliente.

Valor percebido pelo cliente Frequéncia (%)

Diferenciagdo do produto 2 33
Preco do Produto 3 50
Qualidade do produto 4 67
Velocidade para atender as mudancas de tendéncias 2 33
Total geral 6 100

e Grupo 4 — Gestédo da Cadeia de Suprimentos

A base de fornecedores da maioria das empresas pesquisadas € composta por mais
de 10 fornecedores, conforme Tabela 16. Como visto no quadro 2, na subsecdo 2.4, uma
ampla base de fornecedores pode tornar a gestdo de suprimentos uma atividade
demasiadamente complexa, em contrapartida, uma base menor proporciona a empresa

concentrar seu volume de compras e negociar melhores precos condicdes.

Tabela 16 — Base de Fornecedores.

Base de Fornecedores Frequéncia
1 a5 fornecedores

5 a 10 fornecedores

Mais de 10 fornecedores

Total

(o2 I F = S

No modelo do fast fashion (moda rapida) o espaco tem um impacto relevante, a
proximidade dos inputs (entradas) produtivos e dos produtos acabados gera maximo de valor
possivel. A proximidade geogréafica ajuda a tornar mais simples e acessivel, do ponto de vista
dos custos, o sistema logistico. A vantagem da proximidade entre as empresas e Seus
fornecedores, como também entre empresas e consumidores é originaria da capacidade de

reacdo que empresa tem frente a uma procura altamente varidvel e da possibilidade de
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responder as mudangas. Na moda rapida, a necessidade de uma coordenagdo ativa entre as
varias partes da cadeia produtiva, também é suprida pela proximidade geografica.

A partir da Tabela 17, pode-se afirmar que as empresas analisadas ndo dispdem de
uma proximidade relativa com seus fornecedores, ja que a maioria dos fornecedores esta
Regiéo Sul (67%).

Tabela 17 — Localizacdo geografica dos fornecedores.

Localizagéo geografica

dos fornecedores Freguéncia (%)

Fortaleza 3 50
Nordeste 2 33
Norte 3 50
Outra Cidade do Ceard - -
Outro pais 1 17
Sudeste 2 33
Sul 4 67
Total 6 100

Quanto aos critérios de selecdo e avaliacdo de fornecedores, 0s que mais sdo
utilizados pelas empresas analisadas sdo os critérios logisticos e os tecnoldgicos. Quando se
compara esse resultado aos critérios de producdo dessas mesmas empresas, observa-se que o
critério tecnoldgico deveria ser o mais utilizado, ja que é primordial para a manutencdo da
qualidade, critério de producdo da maioria delas. Porém, a maior busca pelo critério logistico

e primordial para a flexibilidade necessaria a0 modelo de moda rapida.

Tabela 18 — Critérios de Selecdo e Avaliagdo de fornecedores.

Critérios de selecao
e avaliacéo dos

fornecedores Frequéncia (%)

Administrativos 1 17
Logisticos 6 100
Relacionamento 1 17
Tecnoldgicos 2 33
Outro - -
Total 6 100

Todas as empresas analisadas fazem algum tipo de integragdo. Como visto na
Tabela 19, a integracdo € vertical para frente para maioria das empresas analisadas.Todas as

empresas possuem lojas préprias de venda de atacado e varejo de confec¢Bes. A empresa que
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possui integracdo para trés e para frente é a empresa de grande porte, possuindo uma empresa

fabricante de tecido ou malha e uma transportadora, além das lojas proprias.

Tabela 19 — Tipo de integracéo.

Outras empresas na cadeia téxtil Frequéncia (%)

Empresa fabricante de acessérios ou aviamentos - -
Empresa fabricante de tecido ou malha 1 17
Loja de venda a varejo ao atacado de tecidos ou confeccbes 6 100
Transportadora de cargas 1 17
Outros - -
Total 6 100

A quantidade e localizag&o dessas lojas podem ser vistas nas Tabelas 20 e 21. A

metade das empresas possui mais de trés lojas.
Tabela 20 — Quantidade de lojas.

Quantidade de lojas Frequéncia (%)

1 1 17
2 1 17
3 1 17
Mais de 3 3 50
Total 6 100

A partir da Tabela 21, observa-se que a maioria das lojas sdo lojas de shopping,
resultado que foi puxado pela quantidade de lojas de shopping da empresa de grande porte.
Enquanto as de pequeno e médio porte possuem suas lojas localizadas em ruas. A localizacéo
das lojas de ruas tem como finalidade a diminui¢do dos custos fixos da empresa, ja que o

custo de manter lojas em shopping é maior do que manter em rua.

Tabela 21 — Localizacdo das lojas.

Localizagéo das

lojas Frequéncia (%)

Rua 50 28
Shopping 128 72
Total 178 100

Todas as empresas analisadas afirmam compartilhar informac6es sobre demanda,
mudanca na lista de materiais, langcamento de novos produtos, estoques e capacidade com

fornecedores e canais de distribuigéo.
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Quanto ao nivel de compartilhamento entre a empresa e seus fornecedores, a

maioria das empresas afirma ser moderado, como visto na Tabela 22.

Tabela 22 — Nivel de compartilhamento de informacdes entre fornecedores e empresa.

Nivel de
compartilhamento
de informaces

(fornecedores -

empresa) Frequéncia (%)

Alto - -
Baixo 1 17
Moderado 5 83
Total 6 100

Ja o nivel de compartilhamento entre empresas e canais de distribuicdo é alto para
das empresas pesquisadas, compartilhando mais informacdes para frente do que para tras. O

que é parte primordial para o contato mais préximo do consumidor final.

Tabela 23 — Nivel de compartilhamento de informagdes entre empresa e canais de distribuicao.

Nivel de
compartilhamento
(empresa - canais de

distribuicdo) Frequéncia (%)

Alto 3 60
Baixo 1 20
Moderado 2 40
Total 6 100

Quanto as préticas para reduzir o tempo de resposta ao consumidor, as empresas
analisadas adotam em sua maioria duas praticas, como observado na Tabela 24: a reducdo de
preparacdo e a reducdo de tempo sem valor agregado. A reducdo de preparacdo refere-se ao
tempo de preparacdo das maquinas para produzir modelos diferentes (troca répida de
ferramentas). Essa pratica deve ser mais enfatizada ja que é fundamental para aumentar a
flexibilidade da producéo (problema apontado como maior dificuldade para a empresa ser
responsiva, como Vvisto na Tabela 25).

Comparando com os tempos de estoque de produto em processo, as empresas que
possuem 0s maiores tempos foram as que apontaram essas duas praticas de reducdo de

resposta ao consumidor. Com a adocao da pratica de reduzir o tempo de preparacéo e o0 tempo
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sem valor agregado, o tempo de fabricacdo diminuird e a resposta ao consumidor serd dada

com maior velocidade.

Tabela 24— Praticas para reduzir o tempo de resposta ao consumidor.

Pratica para reduzir o tempo de resposta ao consumidor Frequéncia (%)

Parceria com fornecedores para diminuir o tempo de ressuprimento 2 33
Reducéo do tempo de preparagéo 3 50
Reducdo do tempo sem valor agregado 3 50
Outra - -
Total 6 100

Somente uma entre as empresas analisadas realiza a acdo de desenvolver seus
fornecedores. No modelo de moda répida, a parceria com fornecedores é essencial para 0
sucesso do negdcio. No fast fashion, fala-se em integracdo vertical. As empresas de grande
porte conseguem fazer essa integracdo para frente e principalmente para tras, controlando
diretamente seus fornecedores. Porém as pequenas e médias ndo tem essa condicao.

A integragéo vertical ndo significa essencialmente ter o controle total da cadeia,
mas desenvolver parcerias, que é entendida ndo s6 como contratos formais, mas com uma
relacdo que objetiva o desenvolvimento da producéo e o envolvimento do parceiro produtivo
em todas as fases, inclusive na fase criativa, pois o parceiro produtivo tem o papel de sugerir
solugdes, de escolher materiais e assim trabalhar de forma alinhada com a empresa. Na moda
rapida essa parceria traz vantagens tanto para as empresas quanto para seus fornecedores. A
empresa tera uma consciéncia maior de como o fornecedor poderd contribuir na
industrializacdo de seu produto e o fornecedor mantera sua producdo ativa praticamente
durante todo ano, o que aperfeicoa a gestdo da capacidade produtiva.

Para metade das empresas analisadas a maior dificuldade em obter responsividade
na cadeia de suprimentos é a falta de flexibilidade da producdo (ver Tabela 27). Essa
flexibilidade refere-se ao mix de produtos, que deve ser definida como a quantidade de
produtos diferentes que um determinado sistema produtivo pode produzir sem a necessidade
de alterar suas caracteristicas fundamentais. A falta de flexibilidade de sistemas produtivos
pode ser solucionada de duas maneiras. A primeira é a automacdo flexivel e a segunda é a
troca rapida de ferramentas.

A flexibilidade também requer habilidades nos recursos de suprimento e nos
sistemas de controle, como a capacidade de reprogramar fornecedores e desenvolver com
rapidez fornecedores alternativos e a capacidade de reprogramar os pedidos que ja estdo em

processo.
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Maior dificuldade de se obter responsividade na cadeia de suprimentos  Frequéncia (%)

Falta de compartilhamento de informagdes entre as partes da cadeia de

suprimentos da empresa 1 17
Falta de flexibilidade da producéo 3 50
Falta de parceiros ageis a montante e a jusante da empresa 2 33
Outro - -
Total 6 100

e Grupo 5 — Gestdo dos Canais de Distribuicéo

Como se observa no Grafico 2, o mercado das empresas analisadas é local e

regional. Esse resultado é referente as pequenas e médias empresa, ja que a empresa de grande

porte possui seu maior mercado na Regido Sudeste.

Graéfico 2 — Distribuicdo Geogréafica das Vendas.

Distribuicdo Geogréfica das Vendas

0%

ECentro ®Fortaleza ®Interior ®Nordeste ™ Norte = Sudeste = Sul

Tabela 26 — Canais de Distribuicdo

Canais de distribuicéo Frequéncia (%)

Atacadistas 2 33
Distribuidor - -
Lojas préprias 4 67
Magazines - -
Porta a porta 1 17
Pronta entrega de fabrica 1 17
Varejistas 3 50
Total 6 100
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As maiores forgas de trabalho das empresas analisadas séo as sacoleiras e 0s
vendedores funcionarios. O que enfatiza a publicidade da marca propria.

Tabela 27 — Forcas de Venda

Forca de Venda Frequéncia Porcentagem

Consignacao 3 50
Feiras - -
Franquias 1 17
Proprietario 3 50
Representante comercial 1 17
Sacoleiras 4 67
Vendedor funcionario 4 67
Total geral 6 100

Somente uma empresa diz utilizar alguma tatica para agilizar o recebimento de
matéria-prima e entregar o produto acabado, enfatizando a desburocratizacdo entre os setores
como uma contribuicéo para o processo ser mais eficaz.

A periodicidade das trocas de pecas nas vitrinas é semanal e mensal para maioria
das empresas analisadas. A importancia dessa periodicidade diz respeito ao estimulo da oferta
dessas empresas. As trocas constantes levam ao conhecimento de que h& novidades na loja e

chama o consumidor a conhecer as novidades.

Tabela 28 — Periodicidade da troca das pegas nas vitrinas.

Troca das pegas nas

vitrinas Frequéncia (%)

Diariamente - -
Quinzenalmente 1 17
Semanalmente 2 33
Mensalmente 2 33
Total 6 100

5.2.1 Conclusdo da anélise de dados

As empresas trabalham sob o sistema de colegdes de modelos, utilizando a
criatividade de seus estilistas, criando assim uma autonomia estilistica. Essas empresas
lancam mais de quatro colecGes ao ano.

As empresas verificam as informagOes comerciais do varejo e a partir dessas

informacdes metade das empresas pesquisadas adota a estratégia de repetir os modelos de
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maior sucesso comercial para a proxima estacdo, enquanto a outra metade prefere substituir os
modelos por novos.

Duas das trés empresas que criam mini-cole¢des sao as que adotam a estratégia de
repetir os modelos de maior sucesso comercial e as vantagens encontradas com a criacao das
mini-cole¢Bes por essas empresas Sdo coerentes com a vantagem teorica vista no capitulo 2,
sub capitulo 2.5, em que a repeticdo de modelos comercialmente bem sucedidos leva a
reducdo do risco financeiro e comercial referente a ndo venda de produtos.

Os resultados comparados das Tabelas 6 e 9 mostra que o numero de liquidacoes é
baixo quando comparado como o numero de lancamentos de cole¢fes. Conforme visto no
subcapitulo 2.5 do capitulo 2, a légica seria que com mais lancamentos se teria mais
liquidacGes. Como os dados apontam o contrario, a explicacdo estaria na Tabela 27; a forca de
venda pelo proprietario e vendedores préprios direciona a venda para evitar liquidaces.

A partir das Tabelas 10, 11 e 12, pode-se afirmar que o tempo de estoque de
matéria-prima é coerente com a estratégia de moda rapida, assim como também o tempo de
estoque de produtos acabados, o que ndo é verdadeiro para o tempo de estoque em processo,
considerado alto para moda rapida. Esse tempo de fabricacdo alto é constatado nas Tabelas 24
e 25, respectivamente, onde as empresas alegam que a maior dificuldade de se obter
responsividade na cadeia de suprimentos € a falta de flexibilidade na producéo e que as agdes
para reduzir o tempo de resposta ao consumidor sdo: a redugdo do tempo de preparacdo e a
reducdo do tempo sem valor agregado.

As empresas que aceleraram a producéo e a distribuicdo de suas colecdes utilizam
alguns principios de responsividade, como a sincronizacdo de atividades por meio do
compartilhamento de informagdes (como visto na Tabela 23) e a reducdo da complexidade
relacionada as etapas de criacdo das colecdes, verificado na Figura 8. Porém, ndo utilizam
postergacéo.

Comparando as Tabelas 14 e 15 e a descrigdo do mercado em que essas empresas
atuam, elas conseguem uma vantagem de enfogque, em que respondem a um segmento
estreito, onde conseguem entregar a este, qualidade, preco e atualizagéo da moda.

A base de fornecedores é grande, conforme visto na Tabela 21. Essa base esta
geograficamente longe, o que dificulta a flexibilidade. Esse resultado ndo € coerente com o
resultado da Tabela 23, em que o critério de selecdo e avaliagdo mais utilizado pelas empresas
foi o logistico.

Um problema apontado pela pesquisa é que as empresas ainda possuem um baixo

nivel de compartilhamento de informagdes com fornecedores (Tabela 23) e baixo nivel de
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desenvolvimento de parcerias com fornecedores.

As empresas por controlarem a distribuicdo em canais proprios tém como maiores
forcas de venda os seus funcionarios e as sacoleiras, conforme visto nas Tabelas 26 e 27.

O quadro 7 fecha a analise de dados, resumindo e explicitando as principais

conclusdes através do cruzamento das informagdes.



Quadro 7 — Quadro resumo da analise de dados.
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Grupos de investigacdo

Resultados

Gestdo das colegdes

As empresas pesquisadas trabalham sob o sistema
de colec¢des, lancando mais de quatro por ano.
Metade das empresas pesquisadas cria as mini-
colecdes.

As principais vantagens na criacdo de mini-
colecdes é a reducdo de custo estoques e da
reducdo dos riscos comerciais e financeiros.
Metade das empresas segue a estratégia de repetir
0s modelos de maior sucesso.

A freqliéncia de liquidag@es é baixa comparando
com a fregiiéncia de langamentos

Gestdo de estoques

A maioria das empresas trabalha com o estoque de
matéria-prima de um més.

O estoque de material em processo é de uma
semana a um més

O estoque de produto acabado é de uma semana.
A acdo mais utilizada para a reducéo de estoques é
a compra reduzida, porém com maior freqiiéncia.

Gestéo da producéo

A maioria das empresas tem como critério de
producéo a qualidade.

O valor percebido pelos seus clientes esta na
qualidade, no preco e na diferencia¢do do produto.

Gestdo da cadeia de suprimentos

A base de fornecedores das empresas é composta
por mais de 10 fornecedores, localizados em sua
maioria na Regido Sul.

Os critérios utilizados na selecdo e avaliagdo desses
fornecedores sdo os critérios logisticos e os
tecnoldgicos.

As empresas controlam a distribuicéo, integrando a
cadeia para frente, com exce¢do da empresa de
grande porte que integra para frente e para tras.
Existe o compartilhamento de informagdes, porém
este € moderado entre as empresas e seus
fornecedores, enquanto entre empresas e canais de
distribui¢do esse compartilhamento é alto.

A maior dificuldade das empresas em obter
responsividade na cadeia é a falta de flexibilizagdo
na produgdo.

Utilizam duas praticas para responder mais rapido
ao consumidor: reducéo do tempo de preparacédo e
reducdo do tempo sem valor agregado.

Gestéo dos canais de distribuicdo

As empresas possuem lojas préprias localizadas
tanto em ruas como em shoppings.

Possuem mais de trés lojas.

Suas forcas de venda sdo: vendedor funcionério e
as sacoleiras.

A distribuico das vendas é local e regional, com
excecdo da empresa de grande porte.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esse trabalho buscou enfatizar a necessidade de uma cadeia de suprimentos
responsiva no mercado de moda, que se torna cada vez mais competitivo. Os ciclos de vida
dos produtos nesse mercado sdo cada vez menores. E aqueles que conseguem entregar ao
consumidor final o que ele quer mais rapidamente sdo os vencedores. A moda rapida ¢ um
conjunto de modelos de negdcios que visa produzir e entregar moda em menores tempos a
que o mercado estava acostumado.

Para o alcance dos objetivos especificos e gerais, realizou-se uma pesquisa com
empresas de confecgcdo que satisfizessem os critérios que supostamente as caracterizassem
como empresas adeptas ao modelo de moda rapida. Foram pesquisadas seis empresas de
confeccdo feminina, sediadas em Fortaleza, que lancassem mais de duas cole¢des por ano,
produzissem e distribuissem com marca prépria e trabalhassem pelo sistema de colegdes, sem
esperar por pedidos de compradores.

A seguir, serdo tecidos comentarios a respeito de cada um dos objetivos
inicialmente colocados.

A respeito dos objetivos especificos:

a) verificar se as empresas sdo responsivas; esse objetivo foi alcancado no
capitulo cinco onde foram analisados os dados da pesquisa € que mostraram
que as empresas pesquisadas apesar de empreenderem o compartilhamento de
informacdes com seus pontos de venda revelaram que esse compartilhamento
ocorre de forma fraca com os fornecedores. Tampouco desenvolvem seus
fornecedores. Elas estdo geograficamente distantes da maioria dos seus
fornecedores. As empresas pesquisadas também ndo trabalham com
modularidade. Portanto, elas ndo podem ser classificadas como responsivas.

b) verificar se as empresas podem ser classificadas como empresas de moda
rapida; esse objetivo foi alcancado no capitulo cinco. Sendo a rapidez, a
flexibilidade e a diversidade de modelos as principais constantes do modelo de
negocio de moda rapida, como visto no capitulo 3, as empresas analisadas nao
podem ser classificadas como empreendedoras da moda répida, pois ainda
possuem dificuldades de serem flexiveis tanto na manufatura como na cadeia

de suprimentos.
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Tendo alcancado os objetivos especificos, é possivel afirmar, por conseguinte, o
mesmo para o objetivo geral, que foi: fazer um levantamento sobre as préaticas responsivas
desenvolvidas pelas empresas de confeccdo feminina de Fortaleza.

Por ultimo, é possivel recomendar alguns temas para trabalhos posteriores,
visando complementaridade aos resultados obtidos por este trabalho.
a) Propor um modelo de negdcio de moda répido adaptado a realidade das
empresas cearenses.
b) Pesquisar com mais profundidade as dificuldades apresentadas pelas empresas

pesquisadas em desenvolver os principios da responsividade.
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APENDICES
APENDICE A - Questionario
DADOS DA EMPRESA
1. Nome da empresa:
2. Contato na empresa:
2. 1 Fone/fax:
2. 2 Cargo:
3. Artigos produzidos:
calca jeans " shorts " blusas 2 jardineiras
" camisas " malhas = calga social " Tshirt
vestidos L jaquetas " bermudas

4. Namero médio de empregados:

5. A guanto tempo sua empresa existe?

[ [ [ [

menos de 1 ano entre 1 e 5 anos entre 5 e 10 anos mais de 10 anos

GESTAO DAS COLECOES

6. Qual a forma de trabalho de sua empresa?

" Trabalham sob contra pedidos

" Trabalham por colecdes de modelos

6.1 Se trabalha por colecdes de modelos, como sdo criadas as cole¢des?

" Usaa criatividade e imp&e a moda;

= Copia de revistas, novelas e de desfiles internacionais.

7. Como sdo dimensionadas as cole¢des? (quanto a quantidade de modelos, cores e tamanhos)

MIX DE COLECAO  [TOTAL DE MODELOS CORES [TAMANHOS
BLUSA
VESTIDO
BLAZER
SAIA
CALCA
CAMISA
REGATA
BERMUDA

8. E feita alguma verificacio das informagBes comerciais sobre as coleces anteriores e sobre
as que estdo vendendo e entregando?
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[ [

Sim Nao

9. A partir dessas informagoes, que a¢des sdo tomadas?

A empresa repete 0s modelos de maior sucesso para a proxima colecao;

" Substitui os modelos de maior sucesso comercial por produtos novos, estimulando a

oferta e oferecendo um servico de renovacéo da oferta.

10. Qual a frequéncia de lancamento de cole¢des?
" diario 2 2
-

quinzenal 4 vezes por ano

[ [

semanal mensal

5 vezes por ano

10.1 Para a frequéncia descrita, qual o namero médio de pec¢as novas langcadas?

[ [ I

1 peca 6 a 15 pecas 31 a 50 pecas

" 2as5 pecas ' 16230 pecas ' 51a75 pecas

11. Quais as etapas de criacdo de uma colecdo em sua empresa e quanto tempo demora cada
uma?

Etapa Tempo

12. Criacdo de mini-colecBes (a empresa cria colecdes com o numero de modelos, cores e
tamanhos reduzidos para testar a aceitacdo do mercado) entre as colec¢Ges principais?

" Sim " Nao

12.1 Se criam mini-cole¢des, qual vantagem a empresa ver nessa agdo?

L Reducéo de risco financeiro e comercial referente a ndo venda de produtos;
" Aumento dos lucros;

2 Reducéo do custo de estoque;

" Aumento do ndmero de clientes;
-

Outro (por favor, especifique).

13. Com qual periodicidade séo feitas as liquidagdes ao ano?

[ I [ [ [

1 vez 2 vezes 3 vezes 4 vezes 5 vezes

14. E feita alguma ac&o de adiamento da configuragdo/montagem/distribuicdo do produto?

I Sim I Nao
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15.1 Se sim, como a faz?
[

-

Fabrica as pecas com tecido cru e so tinge ap0s receber o pedido

Atrasa a lavagem das pegcas até o cliente definir o tipo de pedido

' Colocaas etiquetas dos clientes nas pecas ja prontas

" Mantém o estoque de pecas produzidas na fabrica, s6 mandando para as lojas proprias

guando as grades das lojas estdo baixas ou quebradas
GESTAO DE ESTOQUES

16. Sua empresa possui estoques de matéria-prima, no processo e de produtos acabados?

" sim " Nio

16.1 Se sim, quanto tempo duram os estoques de:
MATERIA-PRIMA EM PROCESSO PRODUTO ACABADO
[ [ »

1 semana 1 semana 1 semana
" 15 dias ' 15dias " 15 dias
" 1meés " 1més " 1més
" 45 dias " 45 dias " 45 dias
" 2 meses " 2 meses " 2 meses

17. E feita alguma ac&o para a reducio de estoques na sua empresa?
Sim " Nio

17.2 Se sim, qual a¢éo?

" Melhoraa previsao de demanda

Usa processos paralelos para produzir os produtos simultaneamente
Compra com mais frequéncia e em menores quantidades

-
-
L Antecipa o movimento de liquidagdes
-

Outro (por favor, especifique)

GESTAO DA PRODUCAO

18. Quais os critérios de producgdo da sua empresa? (por favor, escolha a de maior importancia
para as sua empresa).

I Custo - fazer as coisas mais barato

L Qualidade - fazer as coisas certas, fornecendo mercadorias servicos sem erros que sejam

adequados ao seu proposito.

" Flexibilidade - mudar o que vocé faz ou como vocé faz, a habilidade de variar ou adaptar

as atividades da operacdo para introduzir novos produtos ou servicos
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L Entrega - fazer as coisas no tempo certo, mantendo as promessas de entrega feitas aos

clientes

2 Inovacdo - implementagéo de novas ideias, que possam contribuir para os objetivos da

organizacéao

" Outro (por favor, especifique)

19. Que instrumentos utiliza para obter resultados do critério competitivo marcado acima?
(por favor, escolha o de maior importancia para o resultado desejado).
a) Custo

" Utiliza economias de escala (se aumentar o volume da produgdo de um bem por um periodo,

reduzira seus custos).

2 Compra mais barato

" Trabalha a eficiéncia produtiva (produz o maximo de bens com o minimo de fatores

produtivos).

" Outro (por favor, especifique)

b) Qualidade

" Melhoria de processos

" Melhoria de quadro de mao-de-obra

L Avancos tecnoldgicos em gestdo e equipamentos

" Outro (por favor, especifique)

c) Flexibilidade

I Utiliza leiaute em células

" Utiliza tecnologias de processo de pequena escala (por exemplo, maquinas pequenas ao

invés de uma unidade grande)

" Reduz os tempos de preparacao

" Outro (por favor, especifique)

d) Entrega

" Monitora a capacidade produtiva, para ndo sobrecarregar a producgéo e causar atrasos

" Monitora o processo, para facilitar a identificacdo antecipada de problemas

" Roteiriza as entregas

" Outro (por favor, especifique)

e) Inovacdo

" Processo integrado de solucéo de problemas
L Implantacdo de novas tecnologias

" Busca "importar™ conhecimento de outras institui¢oes
-

Outro (por favor, especifique)
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20. Qual o valor percebido pelo seu cliente?
[

-

Diferenciagéo do produto (o cliente considera o produto diferente e inovador);

Preco do produto (o cliente considera o produto com prego acessivel);

L Qualidade do produto (o cliente considera que o produto possui qualidade);

" Velocidade para atender as mudancas de tendéncias (o cliente considera que a empresa

atende com rapidez aos apelos da moda);

" Outro (por favor, especifique)

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

21. Como se compde a sua base de fornecedores?

[ [ [

1 a5 fornecedores 5 a 10 fornecedores mais de 10 fornecedores

22. Qual a localizacdo geogréafica da sua rede de fornecedores?

= Fortaleza = Outra cidade do Ceara = Nordeste - Norte = Sul = Sudeste =

Centro " Outro pais

23. Quais critérios sdo utilizados na selecdo e avaliacdo de seus fornecedores?

" Critérios logisticos - tempo de entrega, lotes de suprimentos, flexibilidade em alterar ordens

e entrega em condi¢6es adequadas.

" Critérios tecnoldgicos - envolvimento na formulacdo de novos produtos, realizagdo de
esforcos na melhoria de seu produto e processos e capacidade de solucionar problemas.

" Critérios administrativos - reputacdo e posicionamento no setor, potencial financeiro
e conhecimentos administrativos.

Critérios de relacionamento - facilidade de comunicacdo, experiéncias anteriores e
competéncias dos seus agentes de venda.

" Outro. (por favor, especifique)

24. A sua empresa é dona ou sdcia de outras empresas na cadeia téxtil?

" sim " Nio

24.1 Se sim, marque quais:

2 Loja de venda a varejo ou atacado de tecidos ou confecgdes

Empresa fabricante de tecido ou malha

-
L Empresa fabricante de acessdrios ou aviamentos
L Transportadora de cargas

-

Outra empresa de confeccéo

24.2 Se é dono ou socio de loja de venda a varejo, quantas lojas possui e onde se localizam?

NUmero de lojas Localizacdo
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o L lojas de rua. Quantidade
L2 2 lojas de shopping. Quantidade
3

" mais de 3

25. Fabrica e distribui com marca propria?

[ [

Sim Né&o

26. Sua empresa compartilha informacdes (sobre demanda, mudanca na lista de materiais,
lancamento de novos produtos, estoques e capacidade) com fornecedores e canais de
distribuicdo?

[ [

Sim Nao

26.1Qual o nivel de compartilhamento de informacdo entre?

Fornecedores - Empresa Empresa - Distribuidores
" Baixo " Baixo

" Moderado " Moderado

" Alto " Alto

26.2 Mediante o compartilhamento da informacdo hd uma tentativa de alinhar 0s processos
em toda a cadeia de suprimentos, fazendo com que todas as partes caminhem no mesmo
ritmo?

" Sim Né&o

27. E adotada alguma prética para reduzir o tempo de resposta ao consumidor?
" Parceria com fornecedores para diminuir o tempo de ressuprimento;

Reducédo do tempo de preparacdo (tempo levado para mudar o processo de uma atividade
para proxima);

= Reducdo do tempo sem valor agregado (por exemplo, movimentacdo de produtos na

planta produtiva);

" Outra (por favor, especifique)

28. E feita alguma acao para ajudar o desenvolvimento de fornecedores?

" sim " Nio

28.1 Se sim, quais ac¢des?
" Melhoria em tecnologia
" Melhoria em gestdo

" Melhoria em processos
-

Outra (por favor, especifique)
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29. Qual a maior dificuldade em se obter responsividade (resposta rapida ao cliente) na cadeia
de suprimentos da empresa

" Faltade parceiros ageis a montante e jusante da empresa (tanto com fornecedores, quanto

com varejistas);

" Falta de flexibilidade da producéo;

" Falta de compartilhamento de informacdes entre as partes da cadeia de suprimentos da
empresa;

" Outro (por favor, especifique)

GESTAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

30. Mostre percentualmente como se distribuem as vendas na sua empresa:

31. Defina seus canais de distribuicdo e a qual a forca de venda utilizada

Canais de distribuicdo Forga de venda

Atacadistas \Vendedor funcionério
Magazines Representante Comercial
\Varejistas Proprietario (dono ou sdcio)
Pronta entrega de fabrica Sacoleiras

Lojas proprias Feiras

Distribuidor Franquias

Porta a porta Consignacao

32. Qual a frequéncia de distribuicdo das pecas para os pontos de venda

[ [ [

Toda semana Quinzenalmente Mensalmente

" Outra (por favor, especifique)

33. E utilizada alguma tatica para agilizar o recebimento de matéria-prima e entregar o
produto acabado nos pontos de venda?

[ [

Sim Nao

33.1 Se sim, qual?

34. Com qual periodicidade séo trocadas as pecas das vitrines (s6 responda caso tenha loja de
fabrica).



-

Diariamente

Quinzenalmente

-

Semanalmente

Mensalmente

94



