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Resumo: O objetivo deste artigo foi entender como a flexibilidade pode auxiliar grandes empresas focais da inddstria
calgadista compradoras de materiais que serdo usados em produtos de moda a atender a demandas de mercado,
principalmente de mercados internacionais. Foram estudadas duas cadeias de suprimentos da inddstria da moda,
uma localizada no Brasil, outra na China. O método de pesquisa foi o estudo de caso multiplo. Foi construida uma
estrutura de construtos e dimensdes que descreveu os varios niveis de flexibilidade que podem ser observados em
cadeias de suprimento. Quatro construtos de flexibilidade foram considerados: flexibilidade operacional, tatica,
estratégica e de cadeia. Uma variavel dicotomica dependente, de saida da estrutura, foi alocada: a orientacdo de
mercado, que pode ser por diferenciagdo ou por reducdo de preco. Vinte e quatro empresas dos dois paises participaram
do estudo. Os achados sugerem que a flexibilidade operacional pode ser influenciada pelos custos de mao de obra e
de equipamentos e pelo nivel de tecnologia empregado e que a flexibilidade operacional influencia os demais niveis
de flexibilidade. Também sugerem que flexibilidade de cadeia pode influenciar o tipo de competi¢do. Um modelo
para futuras pesquisas sobre flexibilidade foi apresentado.

Palavras-chave: Flexibilidade; Gestao da cadeia de suprimentos; Competitividade; Estratégia competitiva.

Abstract: This paper aimed to understand how flexibility can help large purchasing focal companies from fashion
footwear industry to meet market demands, especially in international markets. We studied two supply chains of
the fashion industry, one in Brazil, one in China using the multiple case studies method. We built a hierarchical
structure describing the various levels of flexibility observed in supply chains. The following four constructs of
fexibility were considered: operational flexibility, tactical, strategic and supply chain. We allocated a dichotomous
dependent output variable, market orientation, which may be by value or price reduction. Twenty-four companies

from both countries participated. The findings suggest that operational flexibility may be influenced by labor and
equipment costs and by the level of applied technology, and that operational flexibility influences other levels.

Results also suggest that chain flexibility can influence the entire supply chain competitivity. We present a model
for further research on flexibility.

Keywords: Flexibility; Supply chain management; Competitivity;, Competitive strategy.

1 Introducao

Suarez et al. (1996) definiram flexibilidade em
manufatura como a capacidade de variar parametros de
produgdo com pouco ou nenhum prejuizo na qualidade
do produto e na eficiéncia fabril. Narasimhan & Das
(1999) definiram flexibilidade como a capacidade
de um sistema produtivo modificar rapidamente
parametros de produgdo, sem esfor¢os consideraveis
nem dispéndio exagerado de recursos. A principio,
estudos sobre flexibilidade em manufatura deram mais
importancia a aspectos internos e operacionais das

operagoes (Slack, 1983, 1987; Gerwin, 1987, 1993;
Upton, 1995). Na sequéncia, outros estudos incluiram
aspectos externos, associados a acdo de cadeia de
suprimentos (Fisher, 1997; Lambert et al., 1998;
Croom et al., 2000; Jack & Raturi, 2002). Pesquisas
posteriores (Lau, 1996; De Toni & Tonchia, 2005;
Krajewski et al., 2005) deram carater estratégico a
flexibilidade no contexto da estratégia de operacao,
especialmente no que se refere ao atendimento a
demandas de clientes (Fisher et al., 1994; Vickery et al.,
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1999; Olhager & West, 2002) e em praticas orientadas
ao mercado (Hsu et al., 2006).

Especificamente em relagdo a demandas de clientes,
fatores de competicao e respectivos indicadores t€ém
sido propostos para avaliar o nivel de atendimento
provido por fornecedores. Tais indicadores t€ém
enfocado cinco dimensdes principais: prego; qualidade
da entrega; qualidade do produto (Cavusgil & Yavas,
1987; Katsikeas & Al-Khalifa, 1993; Deng & Wortzel,
1995; Mummalaneni et al., 1996; Katsikeas &
Leonidou, 1996; Lye & Hamilton, 2000); embalagem
do produto (Ghymn & Jacobs, 1993; Katsikeas &
Leonidou, 1996; Piercy et al., 1997, Ghymn et al.,
1999) e servigos associados, principalmente
condi¢des de pagamento (Katsikeas & Leonidou,
1996; Piercy et al., 1997; Lye & Hamilton, 2000).
Em particular, Hsu et al. (2006) propuseram trés
construtos para avaliagdo da atratividade despertada
em empresas focais por fornecedores: qualidade de
produtos e servicos; posicionamento estratégico; e
relacionamento comprador-fornecedor.

Para este artigo, interessam as chamadas industrias
da moda, ou seja, empresas focais e respectivas
cadeias de suprimentos que fornegam materiais para
a confecgdo de produtos que sejam influenciados por
algum tipo de tendéncia de mercado ou de moda
(Macchion et al., 2015). Neste tipo de industria, a
flexibilidade na manufatura tem se mostrado uma
dimensao competitiva essencial (Purvis et al., 2014),
principalmente em industrias que se orientem pelo
mercado, pois nestas as mudangas na demanda de
clientes sdo mais bruscas do que em outras inddstrias
(Abecassis-Moedas, 2006). Alguns motivos sdo:
a subjetividade e o impulso que caracterizam a
compra; a instabilidade dos mercados, em funcao
da sazonalidade e das mudangas nas inspira¢des da
estacdo; e a forte interdependéncia entre elos da cadeia
de suprimentos (Jin, 2004). Este ultimo elemento
também ¢ observado em outras cadeias.

Como a competigdo nio se da s6 entre empresas, mas
também entre cadeias (O’Marah, 2001), um objetivo
de pesquisa passa a ser conhecer melhor como é usada
a flexibilidade nas cadeias que fornecem materiais
para fabricantes de produtos de moda, de forma a
atender as demandas de clientes, notadamente de
mercado internacional, principalmente de cal¢ados.
O objetivo deste artigo foi entender como a flexibilidade
pode auxiliar grandes empresas focais da industria
calcadista de moda compradoras de materiais a
atender as demandas de mercado, principalmente
de mercados internacionais. A questdo de pesquisa
foi: Como empresas de cadeias de suprimentos com
objetivos semelhantes, mas localizadas em diferentes
paises, fazem uso da flexibilidade para atender as
demandas de seus clientes de mercados internacionais?
Os objetivos especificos foram: (i) construir uma
estrutura de variaveis que possa descrever o conceito
de flexibilidade e relaciona-lo com o atendimento de
demandas de clientes; (ii) investigar a situagdo destas

variaveis em duas cadeias de suprimentos semelhantes,
mas com orientagao a mercado diferente; e (iii) concluir
acerca de que varidveis sdo mais significativas na
relacdo entre flexibilidade e orientagdo ao mercado.
Foram estudadas duas cadeias de suprimentos, uma
no Brasil, outra na China. O método de pesquisa foi
o estudo de caso exploratdorio multiplo. Segundo Yin
(2009), questdes do tipo como podem ser respondidas
por estudos de caso. A continuidade de pesquisas
anteriores justifica a escolha das cadeias.

O restante do artigo esta organizado em: revisao
sobre flexibilidade e orientacdo de fornecedores a
demandas do mercado; metodologia da pesquisa;
resultados e discussao.

2 Revisao

Um dos critérios de competi¢do em estratégia
de producéo ¢ flexibilidade em manufatura (Slack,
1993). Tal como ocorre em outros critérios, por
trade-off, esforcos focados em flexibilidade podem
repercutir nos demais critérios de competi¢ao (Easton
& Rothschild, 1987; Carlsson, 1989). A principio,
os esforgos para agregar flexibilidade a manufatura
concentravam-se nos recursos internos de empresas
focais. A medida que se avangou, empresas passaram
a se valer de fontes externas de flexibilidade, sediadas
em parceiros e integradas pela gestdo da cadeia de
suprimento (Croom et al., 2000; Jack & Raturi,
2002; Schmenner & Tatikonda, 2005). Cadeias de
suprimentos que se tornaram flexiveis tornaram-se
capazes de se adaptar mais facilmente a rupturas
no abastecimento ¢ a mudanc¢as na demanda, sem
afetar o nivel de servigo ao cliente (Stevenson &
Spring, 2009).

Stevenson & Spring (2007) revisaram, integraram
e sintetizaram o tema flexibilidade, propondo quatro
niveis de flexibilidade em manufatura: operacional,
tatico, estratégico e na cadeia de suprimentos.

Em nivel operacional, a flexibilidade objetiva
principalmente produzir na mesma operagao o maior
numero possivel de itens e tamanhos de lote (Schmenner
& Tatikonda, 2005), valendo-se principalmente da
tecnologia ¢ dos recursos produtivos instalados no
chao de fabrica (Slack, 1983; Upton, 1995; Koste et al.,
2004). Citando referéncias, Stevenson & Spring (2007)
apresentaram dimensoes de flexibilidade operacional:
(i) flexibilidade de maquinaria, envolvendo a diversidade
de operagdes que um equipamento pode realizar sem
set-up significativo; (ii) flexibilidade de processo,
envolvendo a variedade de pegas que podem ser
produzidas sem set-up significativo; (iii) flexibilidade
de operagdes, envolvendo processos alternativos
para a producdo da mesma peca; (iv) flexibilidade
de movimentagdo, envolvendo a capacidade de
movimentar diferentes pecas em uma instalacao;
(v) flexibilidade laboral, envolvendo o ntimero ¢ a
diversidade de tarefas que um mesmo operador pode
realizar; (vi) flexibilidade de rotas, envolvendo o
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numero de caminhos alternativos que uma pega pode
seguir através da manufatura até que seja concluida;
e (vii) flexibilidade de saida, envolvendo a facilidade
para fazer ajustes significativos de capacidade na
manufatura em curto prazo, tipicamente langando
mao de substituicdo ou acréscimo de maquinas e de
terceiros fornecedores de partes. Para tanto, a empresa
pode se valer de dois elementos estratégicos, ligados
a tecnologia e aos recursos produtivos: (i) nivel
de automagao, envolvendo o nivel de avango da
tecnologia instalada; e (ii) politica de manutengao e de
redundéncia de equipamentos criticos, envolvendo o
tempo que uma instalagdo pode operar sem intervengao
de manutencao.

Em nivel tatico, a flexibilidade objetiva principalmente
variar a capacidade de saida da manufatura, segundo
dimensdes (Stevenson & Spring, 2007). Citando Slack
(1983), Gerwin (1987), Koste & Malhotra (1999),
Narasimhan & Das (2000) e Vokurka & O’Leary-Kelly
(2000), Stevenson & Spring (2007) sintetizaram
as seguintes dimensdes taticas: (i) flexibilidade de
produto, envolvendo a capacidade de adicionar,
retirar ou substituir componentes para modificar o
produto; (ii) flexibilidade de volume, envolvendo a
capacidade de mudar o tamanho do lote de fabricagao
sem influenciar o custo unitario; (iii) flexibilidade de
entrega, envolvendo a capacidade de mudar tamanho
do lote de transferéncia, data e rota de entrega; e
(iv) flexibilidade de producdo, envolvendo a variedade
de produtos (ou mix) que podem ser produzidos na
mesma fabrica.

Stevenson e Spring (2007) também apresentaram
dimensdes de flexibilidade estratégica: (i) flexibilidade
de design, envolvendo a velocidade com que a
empresa consegue desenvolver e introduzir novos
produtos; (ii) flexibilidade de expansdo, envolvendo
a facilidade de aumentar a capacidade de longo prazo
do sistema produtivo; e (iii) flexibilidade de mercado,
envolvendo a capacidade de adaptagdo da empresa
as mudangas de mercado.

Por fim, pesquisas propuseram ¢ exploraram o
conceito de flexibilidade de cadeia (Lau, 1994, 1996;
Fawcett et al., 1996; Narasimhan & Das, 1999, 2000;
Koste, 1999; Das, 2001; Olhager & West, 2002).
Das & Abdel-Malek (2003) definiram flexibilidade
de cadeia de suprimentos como a elasticidade
observada no relacionamento comprador-vendedor
sob condigdes incertas de suprimento e demanda.
A nocao de flexibilidade de cadeia foi ampliada por
Duclos et al. (2003), que propuseram um modelo
conceitual de seis elementos, posteriormente reduzidos
para cinco por Lummus et al. (2003): sistema
operacional, processos logisticos, rede de suprimento,
design organizacional e flexibilidade dos sistemas de
informagdes. As no¢des de servigos ndo associados a
manufatura, tais como financiamentos e assisténcia
técnica, e o gerenciamento da complexidade e dos
riscos de cadeia expandiram o entendimento sobre

competigdo baseada na flexibilidade de cadeias de
suprimentos (Liao et al., 2010; Thun & Hoenig, 2011).

Baseados em referéncias, Stevenson & Spring
(2007) sintetizaram o nivel de flexibilidade da cadeia
as seguintes dimensdes: (i) robustez, envolvendo a
variedade de eventos aos quais a cadeia ¢ capaz de
reagir satisfatoriamente sem mudar a configuracao;
(i1) flexibilidade de reconfiguragdo, envolvendo a
facilidade com que a cadeia pode se adaptar por
autorreorganizacao; (iii) flexibilidade de relacionamentos,
envolvendo a capacidade de estabelecer novos
relacionamentos como resposta a variagdes de
mercado; (iv) flexibilidade logistica, envolvendo a
capacidade de alterar fontes de suprimento a custos
aceitaveis; (v) flexibilidade de aprendizado, envolvendo
a capacidade de adquirir e alinhar conhecimentos e
habilidades em fun¢do das demandas de mercado;
e (vi) flexibilidade informacional, envolvendo a
capacidade de alinhar sistemas de informacao.

Pesquisas correlacionaram tipos de flexibilidade
com desempenho empresarial e com orientagdo
ao mercado. Narasimhan & Das (1999, 2000)
correlacionaram flexibilidade de suprimento e
flexibilidade operacional. Usando analise de regressao,
os autores encontraram correlago forte positiva entre
praticas de gestdo de fornecimentos e dimensdes de
flexibilidade na manufatura. Vickery et al. (1999),
Jack & Raturi (2002), Martinez Sanchez & Pérez
Pérez (2005) e Zhang et al. (2003) correlacionaram
flexibilidade de volume e flexibilidade de langamento
com desempenho empresarial e satisfagao dos clientes.
Os achados indicam que a flexibilidade de volume ¢
forte ¢ positivamente correlacionada com indicadores
de desempenho estratégico global e com crescimento
de fatia de mercado. Flexibilidade de lancamento ¢
forte e positivamente correlacionada com desempenho
elevado em condigdes de incerteza. Também indicam
que alta flexibilidade de cadeia est4 correlacionada
com maiores lucratividades em industrias sazonais
e sujeitas a incertezas de suprimento e de demanda,
tal como em moda.

Para este artigo, interessa mais a relagdo entre
flexibilidade e orientagdo a0 mercado. Waller et al. (2000)
postulam que orientagdo para mercado pode influenciar
relacionamentos em cadeia de suprimentos: quanto
maior a orienta¢ao ao mercado, maior a atratividade
que o fornecedor despertara em clientes. Conclui-se que
flexibilidade pode ser necessaria para tornar atrativa
uma operacao de fornecimento de componentes em uma
cadeia de suprimentos. De modo geral, os varios tipos
de flexibilidade sao reconhecidos como estratégicos
para o atendimento de demandas de clientes e podem
ser necessarios em operagdes orientadas para 0o mercado
(Fisher et al., 1994; Vickery et al., 1999; Olhager &
West, 2002; Lau, 1996; De Toni & Tonchia, 2005;
Krajewski et al., 2005).

Esta pesquisa usou o referencial de Hsu et al.
(2006): para orientacdo ao mercado, sdo influentes a
qualidade do produto, o nivel de pontualidade e o prego
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que ¢ possivel praticar. Os dois primeiros podem ser
associados a mercados de mais alto valor agregado,
ou de diferenciagéo. Qualidade ¢ associada a atributos
do produto. Pontualidade ¢ associada a agilidade em
entregas. O terceiro atributo ¢ associado a mercados
que valorizam redugdo de prego e aumento de escala.

2.1 Lacunas identificadas na revisao de
literatura

A revisdo revelou lacunas que foram exploradas na
pesquisa: (i) excetuando Stevenson & Spring (2009)
e Jack & Raturi (2002), foi observada pouca atencao
em pequenas ¢ médias empresas (PMEs), apesar da
importancia destas para flexibilidade em cadeias de
suprimentos; (ii) ndo foram encontradas pesquisas
comparando flexibilidade em cadeias de suprimentos
semelhantes em diferentes paises, especialmente com
diferentes orienta¢des de mercado; (iii) a literatura,
predominantemente, assume que quanto mais flexivel
uma operagdo, mais competitiva esta sera. Esta premissa
pode e deve ser desafiada empiricamente, especialmente
quando a empresa focal pode atuar em mais de um
tipo de mercado e, para isto, prioriza alguns niveis ou
dimensoes da flexibilidade, em detrimento de outros;
e (iv) outro ponto ainda carente de investigagdo ¢
a relagdo comparativa entre demandas de clientes,
principalmente qualidade, pontualidade e precgo, ¢
niveis e dimensdes da flexibilidade priorizadas por
empresas focais de cadeias de suprimentos.

3 A pesquisa

O método de pesquisa foi o estudo de caso multiplo
exploratério. Varios casos foram estudados para
construir uma primeira nogao acerca do objeto: a
relagdo entre a flexibilidade observada em cadeias de
suprimentos e a orientacdo de mercado que grandes
empresas focais dao as cadeias. O método de trabalho
foi: (i) construgdo de estrutura de variaveis a investigar
por grupos focados com especialistas praticantes
chineses ¢ brasileiros; (ii) sele¢do de empresas, em
duas cadeias da industria da moda, uma chinesa e uma
brasileira, como unidades de analise; (iii) construgao
de protocolo de pesquisa (variaveis de controle)
e aplicacdo nas empresas chinesas ¢ brasileiras
selecionadas por meio de entrevistas com gestores e
estrategistas, observagdes nao participantes e analise
documental; e (iii) organizag@o das informagdes,
analise comparativa, dedugdo de achados e discussao.

Estudos de caso podem contribuir com novos
e diversos elementos para a construcdo de teorias
fundamentadas (Eisenhardt, 1989) ¢ ajudarem na
proposi¢ao de hipdteses que formalizem regularidades
observadas empiricamente (Dubois & Gadde, 2002).
Tal procedimento foi adotado nesta pesquisa. Ao fim,
foram propostas hipoteses que poderao ser verificadas
em futuras pesquisas do tipo survey. Estudos de caso
sdo avaliados em termos da validade e da confiabilidade

de suas observacgdes. Entende-se como validade a
confianga com que se podem tirar conclusdes corretas
das observagdes. Entende-se como confiabilidade a
consisténcia e a coeréncia entre observagdes de multiplas
e diferentes ocorréncias de um fendmeno, todas feitas
pelo mesmo procedimento de pesquisa. A validade
se refere a capacidade que o método escolhido tem
de atingir seus objetivos. A confiabilidade se refere a
garantia de que outro pesquisador podera usar o mesmo
procedimento e chegar a observagdes semelhantes
(Kirk & Miller, 1986).

Para garantir validade e confiabilidade dos achados,
observagoes foram trianguladas. A triangulag¢ao pode
ocorrer pelo emprego de mais de uma fonte, mais
de um pesquisador, mais de um método, ou mais de
uma teoria (Jick, 1979). Nesta pesquisa, protocolos de
investigacao idénticos foram aplicados na China ¢ no
Brasil. Todas as entrevistas foram feitas pelos mesmos
pesquisadores, sempre havendo mais de um. Foram
usadas mais de uma fonte e mais de um pesquisador
para observacgdes semelhantes. Outra pratica adotada
foi a descricao detalhada das observagdes (Miles &
Huberman, 1994). Foram feitas transcrigdes e tradugdes
das notas de entrevistas, analise e sintese de achados
para posterior comparagdo. Por fim, sempre para
garantir validade e confiabilidade, as informagdes
compiladas e consolidadas foram discutidas com os
atores da pesquisa, que tiveram chance de corrigir
eventuais problemas de comunicagao.

A investigacdo considerou as lacunas tedricas
identificadas na revisdo, adotou a postura ambivalente
proposta por Stevenson & Spring (2009) e se
concentrou nas PMEs que compdem duas cadeias de
suprimentos de materiais para a industria da moda,
uma na China e outra no Brasil. Foco em grandes
empresas foi remetido a continuidade de pesquisa.
As condigdes de competigdo nesta industria diferem
nos dois paises. Na China, compete-se mais por custo
e volume de produc¢ao; no Brasil, mais por inovagao
e qualidade.

Foram estudados vinte e quatro fornecedores para
a industria da moda pertencentes a duas cadeias de
suprimentos, uma na China, outra no Brasil. As cadeias
se organizam de modo semelhante: camada de muitos
pequenos fornecedores de materiais; camada de grandes
empresas focais montadoras de calgados e de roupas;
rede de distribuigdo para grandes magazines; ¢ rede de
distribuicao local para pequenos varejistas. A pesquisa
concentrou-se na camada dos pequenos fornecedores
de grandes empresas focais montadoras de calgados.

Cadeias brasileiras e chinesas tém disputado
mercados semelhantes. Nesta disputa, atualmente,
parte dos pedidos originalmente destinados ao Brasil
tem sido direcionada para a China. Uma diferenca
importante entre as cadeias ¢ como as pequenas
empresas fazem vendas e entregas as empresas
focais. No Brasil, tipicamente, equipes de vendas
atendem individualmente os compradores. Na China,
tipicamente, compradores ¢ vendedores organizaram
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shopping-centers de materiais industriais, que
concentram, em um unico local, operagdes de
especificagdo, definigdo, negociagdo, compra, entrega
e eventuais devolugdes (Pereira et al., 2011).

Por conveniéncia e facilidade de acesso (Barratt et al.,
2011), escolheu-se pesquisar cadeias de suprimentos
da industria calg¢adista de moda. Foram selecionadas
pequenas e médias empresas (PMEs) que fornecem
componentes diversos usados por grandes empresas
focais das cadeias, produtoras de roupas e sapatos.
A escolha de fornecedores de componentes objetivou
conferir abrangéncia a pesquisa e validade as conclusdes
auferidas, conforme estipulado por Voss et al. (2002).

Os fornecedores selecionados fornecem materiais
para empresas produtoras de produtos finais que
se encaixam nos seguintes perfis definidos por
Abecassis-Moedas (2006) para a industria da moda:
(i) Empresas de Manufatura Tradicionais (EMT): fazem
o design ¢ a producdo e vendem para redes de varejo
ou proprietarias de grifes que subcontratam a produgio;
(i1) Manufatureiras Sem Industrializagdo (MSI): fazem
o design, terceirizam a produgdo ¢ vendem para
grandes redes de varejo e empresas detentoras de
marcas reconhecidas; e (iii) Empresas Detentoras
de Marcas (EDM): fazem o design, terceirizam a
producao e vendem para lojas de departamentos ou
em lojas proprias.

Foram formados quatro grupos de fornecedores,
conforme o tipo de material fornecido (tecidos, metais,
solados e adornos nao metalicos). Cada grupo incluiu
seis fornecedores, sendo trés na China e trés no Brasil,
totalizando vinte e quatro empresas investigadas.
A selecdo de empresas ¢ a confirmagao do interesse
em participar da pesquisa levaram seis meses ¢
contaram com o auxilio de agentes de importagao
americanos e europeus que atuam nos dois paises.

Quadro 1. Estrutura de variaveis.

3.1 Estrutura de variaveis e coleta de
informacGes

Na primeira etapa do estudo, realizada em 2008,
discutiram-se com especialistas praticantes que atuam
na cadeia e em entidades de classe, em duas sessoes
de grupos focados, mediadas por pesquisadores, uma
na China e outra no Brasil, as variaveis relevantes
para a pesquisa. Na China, participaram especialistas
praticantes atuantes na regido de Dongguan; no Brasil,
das regides de Franca ¢ Novo Hamburgo. A opgdo
justifica-se pela semelhanca entre os produtos das
duas regides. Antes das sessoes, foram realizadas
reunides de nivelamento conceitual, coordenadas
por um dos pesquisadores, nas quais se discutiram as
diversas abordagens para a flexibilidade e o conceito
de orientag@o para mercado. Participaram seis
especialistas praticantes em cada sessdo. Dois executivos
de empresas focais que compram materiais, dois
executivos de empresas que fazem a comercializagdo
(traders) e dois executivos de associagdes de classe
empresariais, que representam o setor.

A estruturacdo da flexibilidade baseou-se em
Stevenson & Spring (2007): operacional, tatico,
estratégico e da cadeia de suprimentos. A orientacao
ao mercado baseou-se em Hsu et al. (2006): qualidade,
pontualidade e preco. Foram apresentadas para os
especialistas das duas cadeias as variaveis apontadas
por Stevenson & Spring (2007). Nos dois grupos
focados, os especialistas escolheram algumas para o
estudo. Esta etapa ocorreu em 2009. Os construtos ¢ as
variaveis selecionadas pelos especialistas e as técnicas
usadas na investigagao das varidveis (entrevista com
dois gestores das empresas, um de compras, outro de
produgdo; observagdo ndo participante na realidade das
empresas, incluindo visitas as operacdes fabris e aos
shoppings especializados em componentes calgadistas
e de tecidos em Dongguan; e analise documental nas
empresas) sdo apresentadas no Quadro 1.

Construto Dimensao Técnica de pesquisa®

Flexibilidade de Maquinaria E/O

Flexibilidade Operacional Flexibilidade de Processos E/O
Flexibilidade de Saida E

Flexibilidade de Produto E/O
Flexibilidade Tatica Flexibilidade de Volume E

Flexibilidade de Entrega E/O
- L. Flexibilidade de Design E

Flexibilidade Estratégica Flexibilidade de Mercado E/O
Flexibilidade de Robustez E

Flexibilidade da Cadeia de Suprimentos Flexibilidade de Relacionamento E/O
Flexibilidade de Logistica E

Qualidade E/O

Orientacio ao Mercado Pontualidade E/O

Precos E/O/D

* E: Entrevistas; O: Observagao ndo participante; D: Andlise documental. Fonte: elaborado pelos autores.
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Em flexibilidade operacional, os especialistas
entenderam que trés dimensdes eram suficientes:
maquinaria, processos ¢ saida. As demais ou ndo
eram significativas em cadeias de produtos de moda
ou estavam correlacionadas e podiam ser englobadas
pelas trés dimensdes selecionadas. Em flexibilidade
tatica, os especialistas indicaram produto, volume
e entrega, entendendo que a dimensdo produgdo
ndo era significativa em cadeias de moda e que a
nog¢ao subjacente ao conceito pode ser capturada
pela flexibilidade de volume. Em flexibilidade
estratégica, os especialistas indicaram design e
mercado. A primeira dimensao inclui a capacidade
de mudar o projeto do produto. A segunda inclui
mudar o mercado de entregas. Os especialistas
entenderam que, em cadeias de moda, flexibilidade
de expansao poderia ser capturada pela flexibilidade
de mercado. Finalmente, em flexibilidade de cadeia,
os especialistas indicaram robustez, relacionamento
e logistica, entendendo que, em cadeias de moda, as
demais dimensdes, ou sdo pouco representativas,
ou podem ser capturadas pelas demais dimensdes.

A analise de achados buscou regularidades entre os
contextos investigados, seguida de analise individual
dos casos. Finalmente, os casos foram comparados e
contrastados, triangulando-se as fontes de evidéncias.

4 Resultados e Discussdo

Os achados e a discussdo sdo apresentados construto
a construto. Devido ao nimero de entrevistas, nao
foram utilizadas as transcri¢des individuais, mas fios
condutores das falas dos entrevistados que foram
identificados na interpretacdo. Em suma, sintetizou-se
o conteudo de entrevistas, de observacdes nido
participantes, e de analises documentais. Ao fim,
sintetizaram-se os achados e propuseram-se hipoteses
para novas pesquisas.

4.1 Flexibilidade operacional

As empresas chinesas tipicamente fazem uso de
equipamentos mais simples ¢ mais baratos do que
as brasileiras. Ampliagdes de capacidade ocorrem
por adi¢do de novas maquinas, que podem ser
compradas novas de fabricantes, compradas usadas
de revendedores e reformadores, ou alugadas por
prazo fixo de revendedores. Equipamentos chineses
sdo severamente limitados quanto a mudangas de
produto (flexibilidade de maquinaria) ou processos
(flexibilidade de operagdes): geralmente, os set-ups
sdo significativos em tempo e onerosos em recursos.
Na maior parte das empresas chinesas observadas, o
modo tipico de ampliar a flexibilidade operacional
¢ aumentar a variedade e o nimero de maquinas
e trabalhadores, o que ajudou a criar um mercado
paralelo de compra e aluguel de maquinas industriais.
Na opinido da maioria dos entrevistados, esta pratica
nao compromete significativamente o preco final do

produto, devido ao baixo custo dos equipamentos e
da mao de obra chineses.

O Brasil possui custo de mao de obra e custos
trabalhistas de contratacdo e dispensa superiores
aos dos chineses. Portanto, empresas brasileiras
investem mais em equipamentos automatizados,
set-ups rapidos, automagoes, sistemas flexiveis de
manufatura e robotizagao para reduzir a dependéncia
de mao de obra. Devido a isto, a ampliacdo da
flexibilidade operacional em maquinaria e processo
ocorre tipicamente por agregacdo de tecnologia
mecanica e de automac¢do. Ao contrario da China,
no Brasil, foi observada a pratica do retrofitting:
maquinas usadas em bom estado sdo reformadas
com troca substancial de tecnologia, principalmente
eletronica. Um exemplo desta diferenga foi observado
em empresas que injetam solados para calcados.
Em empresas chinesas, um operador opera uma
maquina que injeta a sola esquerda, outro operador
opera outra maquina que injeta a sola direita. Em todas
as empresas brasileiras visitadas, um unico operador
opera de quatro a cinco maquinas que produzem
pares de solado esquerdo e direito simultaneamente.
Concluiu-se que empresas brasileiras parecem ter
mais flexibilidade de maquinaria e processo.

Aflexibilidade de saida é influenciada pela flexibilidade
de maquinaria e pela de processo. As empresas chinesas
conseguem mudar pessoal e trocar maquinas mais
rapidamente do que as brasileiras conseguem fazer
retrofitting ou investimentos de capital, haja vista a
simplicidade dos equipamentos. Portanto, empresas
chinesas parecem variar mais rapido sua capacidade
de saida: a flexibilidade de saida chinesa parece ser
maior do que a brasileira. Neste momento, surgiu a
nocdo de que a flexibilidade requerida pelos mercados
seja provida pela cadeia de suprimentos como um
todo, ndo por empresas isoladas: a elas cabe aumentar
a flexibilidade de saida.

Para continuidade, o construto sugere a hipotese de
pesquisa H : Cadeias de suprimentos que dependem
mais de bens de capital t€m menos flexibilidade
operacional de saida do que as que dependem mais
de médo de obra.

4.2 Flexibilidade tatica

As cadeias de suprimentos estudadas competem
no chamado mercado fast fashion (moda rapida ou
modinha), de produtos de moda de baixo volume, alta
variabilidade de modelos e reduzido ciclo de vida.
Nesse mercado, ¢ essencial que o fornecedor possa
modificar produtos, quantidades e parametros de
entrega para rapidamente atender a novas e incertas
demandas de clientes.

Quanto a flexibilidade de produto, por dispor de
mais tecnologia, as empresas brasileiras estudadas
parecem modificar mais rapida e profundamente os
produtos que podem fabricar. Quanto a flexibilidade de
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volume, por poder contratar e dispensar trabalhadores a
baixo custo e usar maquinas muito baratas, as empresas
chinesas parecem modificar mais rapidamente o
volume de entregas. Por fim, quanto a flexibilidade
de entregas, por disporem de mais maquinas com
set-ups rapidos, as empresas brasileiras parecem
reagir melhor a mudangas de quantidade, datas e
rotas de entrega. Maquinas com sef-up rapido t€m
mais capacidade de variar tamanhos de lote e mix
de produgdo, permitindo mudangas em quantidades,
datas e aproveitando melhor rotas disponiveis.

A menor flexibilidade chinesa em produto e
entrega acarreta redugdo de custo que se reflete na
flexibilidade de volume. Em algumas ofertas de
fornecedores brasileiros, a queda de prego em caso
de ampliagdo do volume ¢ pequena (5% a 10%).
Na outra méo, a estrutura fabril chinesa habilita as
empresas a oferecer substanciais descontos para
volume ampliado. Em algumas ofertas de fornecedores
chineses, para pedidos dez vezes maiores, 0 preco
pode ser até 60% inferior ao de produtos brasileiros
equivalentes.

Para continuidade, o construto sugere a hipotese
de pesquisa H,: Cadeias de suprimentos com mais
flexibilidade de maquinaria ¢ de processo t€ém mais
flexibilidade tatica, de entrega e de produto.

4.3 Flexibilidade estratégica

As empresas brasileiras parecem responder mais
rapidamente a varia¢des de design ¢ de mercado.
Mais uma vez, o principal motivo ¢ a tecnologia
existente nas empresas, que permite maior agilidade
nas alteragdes de produto e producdo. Ou seja, por
poderem operar com tamanhos de lote menores e
ainda manterem o custo, as empresas podem variar
mais rapidamente o design dos seus produtos e os
mercados a que atendem.

Foi observado que, tipicamente, as empresas
brasileiras tém demandado, em média, até trinta dias
para atender a modificagdes relevantes no design de
seus produtos sem mudanga significativa de preco.
As empresas chinesas, por sua vez, t¢tm demandado
até trés meses para o mesmo atendimento. A principal
razao para tanto tempo ndo € falta de capacidade de
reprojetar componentes, mas os excessivos tamanhos
de lotes impostos as empresas, 0 que aumenta o
tamanho da fila de pedidos em fabricagdo. Como a
principal variagdo de demanda que o mercado das
cadeias estudadas exige diz respeito a mudangas de
design, a flexibilidade de mercado também ¢ mais
observada nas empresas brasileiras do que nas chinesas.

Para continuidade, o construto sugere a hipotese
de pesquisa H,: Cadeias de suprimentos que t€m
mais flexibilidade operacional também tém mais
flexibilidade estratégica.

4.4 Flexibilidade da cadeia de suprimentos

As empresas chinesas parecem ter mais flexibilidade
de cadeia. As empresas chinesas foram mais bem
avaliadas nas trés dimensoes: robustez; relacionamento;
e logistica. O principal motivo observado foram os
baixos custos de mao de obra e maquinaria, que
permitem agdes de autorreorganizacdo da cadeia
muito mais rapidas do que as observadas no Brasil.
Em decorréncia, muitos fornecedores se especializaram
na producao de estreitas fatias de itens. Essa ampla e
focada estrutura confere flexibilidade de contratacao
as empresas focais, pois sempre pode-se encontrar
ao menos um fornecedor especializado na producdo
de um dado componente. A robustez ¢ garantida
pela diversidade de fornecedores; o relacionamento
¢ garantido pelo interesse mituo que o mercado
desperta; e a logistica é garantida pela possibilidade
de contratar uma nova empresa, se houver problemas
no suprimento. Caso o componente demandado ainda
ndo exista, observou-se que, devido a facilidade de
contrata¢do de mao de obra e de aquisi¢ao ou aluguel
de maquinas, ¢ mais facil iniciar uma nova operagao
associada a uma demanda especifica na China do
que no Brasil.

Para continuidade, o construto sugere a hipotese de
pesquisa H,: Cadeias de suprimentos que operam com
custos mais baixos tém mais flexibilidade de cadeia.

4.5 Orientacao ao mercado

A avaliacdo da orientacdo ao mercado segundo
preco e qualidade foi cruzada: fabricantes brasileiros
avaliaram os chineses ¢ vice-versa. Os pesquisadores
apresentaram aos respondentes de um pais materiais,
precos e descreveram o mercado do outro pais.
A pontualidade foi avaliada por entrevistas com os
fornecedores de cada pais. As informacgdes coletadas
junto aos fornecedores foram trianguladas com
percepgdes de clientes destas empresas. Para tanto, cada
empresa indicou cinco clientes, que foram contatados
por telefone pelos pesquisadores. Nesses contatos, 0s
pesquisadores questionaram os compradores acerca do
desempenho dos fornecedores nas dimensdes prego,
qualidade e pontualidade. As informagdes de clientes,
tipicamente, foram coerentes com as declara¢des de
fornecedores acerca de preco, pontualidade e qualidade.

Tipicamente, os fornecedores de ambos os paises
possuem qualidade e pontualidade adequadas aos seus
mercados. Quanto a prego, observou-se que os valores
ofertados pelas empresas chinesas sdo muito menores que
os das brasileiras para altos volumes (até 60% menores).
Em contrapartida, a medida que aumentam as exigéncias
por diferenciag¢@o de produto, os precos brasileiros vao
se mostrando mais atrativos para as empresas focais
fabricantes de artigos de moda. A pesquisa sugere que
as empresas chinesas atendem preferencialmente a
mercados que demandam menor prego, ao passo que
as brasileiras atendem preferencialmente a mercados
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de maior valor agregado ou de diferenciacdo. Apesar
de diferentes, os prazos de entrega em ambos os paises
sdo aceitos pelos clientes.

Para continuidade, o construto sugere a hipotese
de pesquisa H: Cadeias de suprimentos que tém
mais flexibilidade de saida t€ém mais facilidade de
operar em mercados que exigem reducdo de prego;
Cadeias de suprimentos que tém mais flexibilidade
estratégica tém mais facilidade de operar em mercados
que exigem diferenciacdo de produto.

As empresas brasileiras tém agregado mais tecnologia,
pela pratica sistematica do retroffiting, busca por
set-ups rapidos e investimentos em automagao € nos
chamados sistemas flexiveis de manufatura, resultando
mais flexibilidade de maquinaria e de processo.
Esta maior flexibilidade operacional aumentou a
flexibilidade de produto e de entrega, principalmente
pela possibilidade de reduzir tamanho de lote ¢ nivelar
melhor a producdo, aproveitando melhor os canais
de entrega. Esta flexibilidade tatica parece promover

4.6 Sintese dos achados e modelo para

futuras pesquisas

O Quadro 2 sintetiza os achados. O Quadro 3

separa os achados por cadeia.

Observando o Quadro 3 e empregando as hipoteses
de pesquisade H, a H_, € possivel propor um modelo
que possa ser Util em futuras pesquisas.

Quadro 2. Sintese dos achados.

flexibilidade de design e de mercado, tornando mais
facil mudar componentes e produtos e chegar mais
rapidamente a novos mercados, sustentando o melhor
desempenho no nivel estratégico. A maior flexibilidade
estratégica parece ser necessaria para competir em
mercados orientados por diferenciagdo de produtos
ou que exigem maior valor agregado pelos materiais
ao produto final.

O baixo custo de mao de obra e de equipamentos
simples parece conferir mais flexibilidade de saida

Construto Dimensio Achados
Empresas chinesas aumentam a flexibilidade por troca permanente
L na méo de obra e de maquinas, enquanto que as brasileiras o fazem
Maquinaria . o N . e
por troca de tecnologia. Empresas brasileiras tém mais flexibilidade
- de maquinaria.
Flexibilidade o " - RTT ;
. Empresas brasileiras tém mais flexibilidade de processo devido ao
operacional Processo . .
maior uso de tecnologia.
Empresas chinesas conseguem mais flexibilidade de saida agregando
Saida maquinas e pessoal, devido ao baixo custo de maquinaria e mao de
obra.
Produto Empresas brasileiras conseguem variar mais rapida e profundamente
u . . .
seus produtos, por terem mais tecnologia aplicada.
o Empresas chinesas conseguem expressivas reducdes de custos para
Flexibilidade Volume P & P ¢ p
. altos volumes.
tatica — . - .
Empresas brasileiras conseguem variar mais rapidamente
Entrega quantidades, datas e rotas de entrega, por terem mais maquinas de
set-up rapido.
s . Empresas brasileiras conseguem variar mais rapidamente o design de
Flexibilidade Design P g P &
L seus produtos.
estratégica — - e
Mercado Empresas brasileiras apresentam mais flexibilidade de mercado.
Empresas chinesas conseguem ter mais robustez por terem cadeias
Robustez .
o mais focadas.
Flexibilidade da - : TS
. . Empresas chinesas conseguem ter desempenho mais satisfatorio por
cadeia de Relacionamento . .
. terem cadeias mais focadas.
suprimentos p - Py : - - N
Logistica Empresas chinesas tém logisticas mais eficazes ¢ mais dedicadas a
& cadeia, devido ao uso de recursos mais especificos e focados.
Empresas brasileiras e chinesas tém desempenhos igualmente
Qualidade satisfatorios, mas so as brasileiras conseguem algum grau de
diferenciagdo.
Orientagdo ao Pontualidade Empresas brasileiras e chinesas tém desempenhos igualmente
mercado satisfatorios
Empresas chinesas tém mais capacidade de baixar pre¢o em grandes
Pregos quantidades, pela existéncia de ampla gama de fornecedores de baixo
custo.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 3. Achados por cadeia.

Cadeia Flexibilidade Orientacio de
¢
composta por operacional tatica estratégica de cadeia mercado
Empresas maquinaria e . . -
brasl:i)leiras p?ocesso produto entrega | design e mercado diferenciacdo
Empresas robustez
chiiesas saida volume relacionamento prego
logistica
Fonte: elaborado pelos autores.
Flexibilidade
de Flexibilidade
maguinaria de design e
de mercado
. Flexibilidade
Tecnologia de produto e Hs

Flexibilidade
de processo

Flexibilidade
de saida

Baixo custo

de entrega

Mercados
de alto valor
agregado

Mercados de
redugdo de
preco

Flexibilidade
de cadeia

Figura 1. Modelo de caminho para pesquisas futuras. Fonte: elaborado pelos autores.

as empresas chinesas. Esta maior flexibilidade de
saida parece sustentar o melhor desempenho em
flexibilidade observado na cadeia chinesa. Os baixos
custos parecem ter viabilizado a criacdo de ampla
rede de fornecedores no pais, conferindo a cadeia
chinesa mais flexibilidade de cadeia. O aumento de
flexibilidade atraiu novos compradores internacionais,
realimentando a demanda por materiais. A demanda
crescente estimulou a abertura de novas empresas,
realimentando o aumento da flexibilidade de cadeia.
A maior flexibilidade de cadeia parece ser necessaria
para competir em mercados orientados por redugdo
de precos.

A Figura 1 sintetiza as relagdes observadas e
posiciona as hipdteses de pesquisa sob a forma de
um modelo de caminho.

5 Consideragoes finais

O objetivo deste artigo foi entender como a
flexibilidade pode auxiliar empresas focais da
industria calgadista compradoras de materiais de moda

a atender a demandas de mercado, principalmente
de mercados internacionais. Foram estudadas duas
cadeias de suprimentos, uma localizada no Brasil,
outra na China. Os objetivos especificos foram
alcangados por sessdes de grupos focados com
especialistas praticantes; entrevistas com gestores,
visitas e observacdes ndo participantes; e organiza¢ao
dos achados ¢ dedugao das conclusdes. As principais
conclusoes foram sintetizadas nos Quadros 2 e 3 e
deram origem ao modelo representado na Figura 1.

A pesquisa tem relevancia empresarial e académica.
Seus resultados podem fornecer subsidios a praticantes
e pesquisadores acerca de niveis ¢ dimensdes de
flexibilidade que devem ser criadas segundo a
orientagdo que seus mercados exijam. A pesquisa
teve limitac¢des. Os estudos de caso se concentraram
apenas em fornecedores de materiais para a industria
da moda, localizados no Brasil e na China. Nao ¢
prudente generalizar os achados para outras cadeias
ou para outras nagoes.

Para continuidade de pesquisas, pode-se usar o
modelo de caminho da Figura 1. O uso de modelos
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de caminhos deve considerar teorias de partida que
justifiquem as racionalidades subjacentes as relagdes
(Jarvis et al., 2003), mas que devem ser construidas
com base em observagdes empiricas associadas a
teorias anteriores (Mckelvey, 1999). Tais procedimentos
foram adotados nesta pesquisa, o que reforca e justifica
o uso de modelos de caminho. A proxima etapa de
pesquisa usara como método principal o survey. Para
tanto, sera montado um questionario com grupos
de perguntas investigando as hipdteses deduzidas
dos estudos de caso. O questionario sera aplicado
a toda uma industria que trabalha com materiais de
moda, por meio da associagdo de classe empresarial,
com cerca de quatro mil empresas associadas. Para
aumentar a confiabilidade dos achados, mais de uma
pergunta pode ser necessaria para verificar cada
hipotese. Técnicas de estatistica multivariada usuais
serdo usadas: andlise fatorial; alpha de Crombach;
analise de correlagdo; analise de cluster. A principal
analise que sera feita sera a verificagdo da forga das
influéncias existente entre os fatores dos modelos.
Esta verificacdo serd feita por analise de equacdes
estruturais, pelo método PLS (partial least squares).
Uma revisdo compreensiva sobre o método PLS ¢
encontrada em Rigdon et al. (2010). Outra variante
para a continuidade ¢ inserir grandes empresas na
pesquisa, deixando de se limitar a PMEs.

Até onde se pesquisou, este foi um dos primeiros
estudos de caso envolvendo varios niveis e dimensdes
de flexibilidade, organizados em estrutura, em cadeias
de suprimentos de diferentes paises que fabricam
produtos similares. Os achados sugerem que o
nivel de flexibilidade operacional ¢ influenciado
por custos de mao de obra e equipamentos e nivel
de tecnologia empregado. Também sugerem que a
flexibilidade operacional pode influenciar os demais
niveis de flexibilidade: tatico, estratégico ¢ de cadeia
de suprimentos. O tipo de flexibilidade de cadeia
pode influenciar o tipo de orientagao de mercado a
que a cadeia atende. Os diversos tipos de flexibilidade
podem ser Uteis em competi¢do por maior valor
agregado ou por reducdo de prego final.
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