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RESUMO

E largamente reconhecido na literatura a importancia da integragio com fornecedores e
clientes na cadeia de suprimentos, assim como sua relagdo inequivoca com a consecugdo de
um desempenho superior. Este trabalho se propds a pesquisar esses temas através da
replicacdo do estudo de Frohlich e Westbrook (2001). O objetivo principal foi investigar a
aplicabilidade do modelo arco de integraco-desempenho num setor produtor de bens de
consumo, especificamente nos produtores de cal¢ados do Vale do Rio dos Sinos, no Rio
Grande do Sul. Os resultados obtidos demonstraram a aplicabilidade do modelo para
descrever as estratégias de integracao deste setor. Ao mesmo tempo, permitiram comprovar a
validade e confiabilidade das escalas criadas no estudo original. Por outro lado, forneceram
evidéncia adicional de que quanto maior o nivel de integracdo na cadeia de suprimentos,
maiores os beneficios obtidos na performance da empresa. Finalmente, este trabalho também

chama a atencdo sobre a importancia da realizagdo de replicagoes.

Palavras-chave: cadeia de suprimentos, integra¢do, desempenho, replicacao.



ABSTRACT

The importance of integration between suppliers and customers in the supply chain is widely
recognized in literature, as well as the existence of an unequivocal relationship between
integration and a superior performance. This study investigates these themes through the
replication of Frohlich and Westbrook (2001) paper. The main objective was to test the
applicability of the arcs of integration-performance model into consumer goods
manufacturers, specifically shoe manufacturers in Rio dos Sinos Valley, state of Rio Grande
do Sul, Brazil. The results demonstrated the applicability of arc of integration model to
describe the strategies of this sector. At the same time, showed the validity and reliability of
integration scales created in the original study and found additional evidence that, as the level
of integration in the supply chain increases, greater are the benefits in business performance.

Finally, this study calls attention to the importance of replication in social sciences.

Keywords: supply chain, integration, performance, replication.
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INTRODUCAO

Cada vez mais ¢ aceito que, a realizacao de esfor¢os de aproximacao com clientes e
fornecedores ¢ um passo chave para transformar o ideal da cadeia de suprimentos em
realidade. Mas, assim como as empresas decidem desenvolver parcerias e fluxos mais efetivos
ao longo da rede de suprimentos, se defrontam com a necessidade de uma administragdo
estendida, uma vez que seus processos traspassam as fronteiras organizacionais. Em todos os
casos, as empresas que conseguem gerenciar esse processo de forma bem sucedida

demonstram que seus esfor¢os sdo largamente recompensados pelos beneficios obtidos.

Nessa linha, este trabalho através da replicacdo do modelo de Frohlich e Westbrook
(2001), tenta estabelecer uma associagdo entre os diferentes niveis de integragcdo na cadeia de
suprimentos ¢ os beneficios alcangados por empresas produtoras de bens de consumo. Ao
replicar o trabalho nesse setor, tenta-se testar a validade do modelo do arco de integracéo-

desempenho em outro contexto.

Nas secdes seguintes sdo introduzidos o tema e o problema de pesquisa, o campo de
estudo, acompanhado pela justificativa desta investigacao e seus objetivos. No proximo
capitulo, se encontra o referencial tedrico que aborda cada um dos conceitos-chave da
integracdo. Posteriormente se apresenta o método, que exibe a forma em que foi conduzida a

pesquisa. Nos capitulos finais se encontram os resultados obtidos e as conclusdes do trabalho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Ao longo do tempo, as empresas foram adotando diferentes estruturas, como resposta
ao ambiente no qual estavam inseridas e como forma de se tornarem competitivas (ACHROL,

1997).

A organizagdo funcional, verticalmente integrada, foi a estrutura dominante no

comeco do século XX. Nessa época, o ambiente era relativamente estdvel, os mercados se
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caracterizavam pelo baixo poder de compra e pela simples sele¢do de produtos. A chave para

0 sucesso era a orientacao para a producdo: grandes volumes, padronizagdo e baixo custo.

Ap0s a primeira Guerra Mundial, comegou a tomar relevancia a estrutura divisional,
permitindo a orientacdo para o produto e para o mercado. Essa estrutura institucionalizou a
diversificacdo como método de crescimento, favorecendo a adapta¢dao ao mercado afluente da
época, caracterizado pela variedade de gostos e preferéncias (GOSHAL e BARTLETT,
1995). Mas, assim como as divisdes foram multiplicando-se, a dificuldade de seu

gerenciamento se fez evidente.

Como reagdo a esta crescente complexidade, nas décadas de 1960 e 1970 a forma
matricial de organizagdo, que combinou elementos das formas funcionais e divisionais,
adquiriu preponderancia. Essa estrutura com linhas de responsabilidade e autoridade duplas
permitiu que o conhecimento especializado de técnicos e profissionais circulasse pela
organizagdo. Isso ocorria a0 mesmo tempo em que o desenvolvimento de novos produtos e
projetos criavam demanda para este conhecimento. Assim, foi possivel outro periodo de

rapido crescimento (MILES e SNOW, 1992).

No comego dos anos 1980, tornou-se aparente que, embora as estruturas
organizacionais cada vez mais complexas tivessem permitido o crescimento empresarial, esta
expansdo originou-se com um alto custo. As grandes companhias mostravam dificuldades
para inovar, resisténcia as mudangas e pouca flexibilidade (GOSHAL e BARTLETT, 1995).
Desse modo, surgiu a tendéncia para novas formas organizacionais voltadas a especializagdo e
a administracdo das relagdes com fornecedores, distribuidores e clientes, responsaveis agora
por cuidar de fungdes periféricas da empresa (WEBSTER, 1992; CRAVENS et al., 1996).
Essa inclinagdo foi se acentuando ao longo da década de 1990, quando as forgas da
competicao global se fizeram claramente visiveis, até o ponto em que hoje € possivel afirmar

que o século XXI pertence as organizacdes em rede.

O nascimento da organizagdo em rede envolve uma profunda mudanga estrutural e
uma nova missao gerencial. Origina-se um novo paradigma no qual as redes deixam de ser
estudadas como uma estrutura social informal e se erigem como um mecanismo de
governanga, representando uma alternativa legitima a classica dicotomia econémica mercado
ou hierarquia (POWELL, 1990; MILES ¢ SNOW, 1992; CRAVENS et al. 1996; ACHROL,
1997, ACHROL e KOTLER, 1999)
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Compreender a dicotomia mercado ou hierarquia exige a busca de referéncias na
teoria dos custos economicos de transacdo (WILLIAMSON, 1985). Nessa perspectiva a
empresa ¢ concebida como uma estrutura de governanca que tem o objetivo de administrar os
intercambios para minimizar os custos de transacdo resultantes da racionalidade limitada e do
oportunismo inerentes aos individuos. Seu proposito ¢ escolher a estrutura de governanga que
permita o gerenciamento mais eficiente da atividade econdmica. Para visualizar as diferentes
alternativas, ¢ possivel pensar num continuo em cujos extremos se localizam as transagdes
livres de mercado e as empresas altamente centralizadas (hierarquias) (WILLIAMSON,
1996). Quando as transacdes sdo esporadicas e genéricas, ou seja, ndo requerem investimentos
especificos ¢ o nivel de incerteza ¢ baixo, as operagdes acontecem voluntariamente no
mercado. Toda a atividade ¢ conduzida como um conjunto discreto de intercambios em que o
sistema de preco ¢ o mecanismo fundamental de comunica¢do. Em contrapartida, quando
essas condigdes sdo invertidas - sdo requeridos investimentos especificos, os intercdmbios sdo
freqlientes ¢ a incerteza ¢ alta - a estrutura de governanca adequada ¢ a hierarquia. As partes
sdao altamente dependentes, compartilham um grande volume de informagdo e a coordenagao
das atividades ¢ responsabilidade de uma autoridade administrativa, sendo os resultados

conseqiiéncia das ordens emanadas dela.

Num estagio intermediario do continuo, localiza-se a organizagdo em rede, que retine
caracteristicas destas duas formas extremas com uma estrutura de governanga hibrida,
permitindo enfrentar melhor as exigéncias atuais (WILLIAMSON, 1985; THORELLI, 1986;
WILLIAMSON, 1991; VERWAAL ¢ HESSELMANS, 2004). As constantes mudang¢as na
demanda exigem capacidade de adaptacdo. A integracdo de diversos especialistas para a
realizagao de tarefas complexas solicita idoneidade para a coordenagdo. A protegao das partes
nos intercambios customizados origina altas salvaguardas. Dessa forma, o uso de transagdes
livres de mercado ¢ inibido pela necessidade de preservar e de coordenar os intercambios.
Além disso, a necessidade de adaptacdo ndo permite o uso de hierarquias, ainda que elas

favorecam a realizagdo de intercimbios customizados e complexos (JONES et al., 1997).

Contudo, a idéia de categorizar as transacdes econdmicas ao longo de um continuo
tem sido criticada por ser historicamente imprecisa, excessivamente estdtica e interpretar
erroneamente o modelo de desenvolvimento economico (POWELL, 1990). Segundo Powell
(1990), essa concepgao impede que se veja o papel que a reciprocidade e colaboracao tém

como mecanismos alternativos de governanca. Nesse enfoque, as organizacdes em rede
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representam um modo separado e diferente de intercAmbio, com uma loégica propria em que
hierarquia, poder e contratos perdem significancia como elementos de gestdo e sao
suplantados por mecanismos de governanga relacionais (POWELL, 1990; ACHROL e
KOTLER, 1999). “A maximizag¢do da aprendizagem organizacional e da flexibilidade de
adaptacdo, antes da economia nos custos de transacdo, se transforma no imperativo critico
para a organizagao das atividades em ambientes turbulentos como os atuais” (ACHROL e

KOTLER, 1999, p. 147).

Adotando essa ultima posi¢do, entende-se que uma organiza¢cdo em rede, denominada
daqui para frente como rede de governanca, envolve um conjunto Seleto, persistente e
estruturado de empresas autonomas comprometidas com o fornecimento de produtos e
servigos (JONES et al., 1997, p. 914). Os relacionamentos se baseiam em contratos implicitos
e abertos que permitem a adaptacdo as contingéncias ambientais, a coordenacdo dos
intercambios e sua salvaguarda. Esses contratos vinculam as partes socialmente, nao

legalmente.

Cabe aqui abordar alguns aspectos dessa defini¢do com maior profundidade. O termo
seleto foi utilizado para assinalar que a rede é conformada por um conjunto de empresas entre

as quais acontecem intercambios freqiientes, sendo pouco significantes as interagdes externas.

A nogéo de persisténcia indica que as partes trabalham de modo repetido ao longo do
tempo. O trabalho conjunto facilitado pela estrutura da rede, por sua vez, cria e fortalece essa

estrutura. Neste sentido, pode-se afirmar que ¢ uma governanca dindmica, ndo estatica.

O termo estruturado denota que os intercdmbios dentro da rede ndo sdo nem aleatorios
nem uniformes, mas estruturados, refletindo a divisdo de trabalho que acontece entre
“empresas autonomas”. Sendo assim, os membros da rede sdo legalmente independentes,
embora ndo se pretende excluir unidades de negdcios de propriedade comum ou que investem

diretamente entre si.

A expressdo contratos implicitos e abertos foi utilizada por Jones et al. (1997) para
assinalar que as relagdes se fundamentam em mecanismos sociais de coordenagdo e controle,
sem derivar de estruturas de poder ou contratos legais, apesar de que esses recursos possam
ser utilizados. Segundo Powell (1990), a reciprocidade € o principio-guia das intera¢des nas
redes, pois infunde um sentido de obrigacdo entre as partes que impede comportamentos

oportunistas que traiam a confianca estabelecida.
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Finalmente, a adaptacdo as contingéncias ambientais é o principal proposito das
redes. Essa estrutura movendo informagdo eficientemente ao longo do sistema permeia a
turbuléncia ambiental, reduzindo as descontinuidades e permitindo que os membros se

adaptem de forma mais ou menos continua as mudancas (ACHROL e KOTLER, 1999).

Pode-se concluir que o conceito de rede de governancga introduzido ¢ muito amplo. O
construto abrange uma variedade de estruturas organizacionais que tém em comum a
capacidade de adaptacdo as condigdes ambientais e se diferenciam em funcdo das
peculiaridades funcionais nas quais deve acontecer a adequacdo. Dentro das formas
organizacionais abrangidas pelo conceito, se encontram algumas das seguintes alternativas:
joint ventures, aliangas estratégicas, grupos de negodcios, consorcios de pesquisa e
desenvolvimento e cadeias de suprimento, sendo este ultimo tipo de rede o foco de estudo

desta dissertacao.

A cadeia de suprimentos compreende um conjunto de organizagdes, envolvidas
através de relagdes ascendentes e descendentes, em processos ¢ atividades destinadas a
produzir valor na forma de produtos e servicos entregues ao consumidor final
(CHRISTOPHER, 2001). E uma rede de governanga que compreende estagios sucessivos do
processo produtivo, desde as atividades de fornecimento de matéria-prima até a distribui¢do
do produto ao consumidor final. Sua dindmica de funcionamento reproduz as caracteristicas

tipicas desse tipo de instituigao.

Usualmente, a cadeia de suprimentos ¢ formada por um conjunto seleto de membros.
Um subgrupo de todas as empresas envolvidas na criacdo de um produto ou servico compode a
rede. Geralmente, estas sdo as empresas que permitem a melhor resposta as necessidades dos
clientes e mostram disposi¢ao para o trabalho conjunto e compartilhamento de informagao

(CHEN e PAULRAJ, 2004a; STADTLER, 2005).

Os vinculos estabelecidos sdo persistentes ao longo do tempo, ndo se referem a
nenhum periodo em particular e a intengdo é que sua duragdo seja indefinida (CHEN e
PAULRAJ, 2004a). Os intercambios sdo estruturados, ou seja, cada membro desempenha as
tarefas relacionadas a sua competéncia central, transferindo atividades além de seu escopo
para elos mais eficientes. O objetivo ¢ evitar desperdicios e fungdes duplicadas, facilitando
um gerenciamento abrangente para o aproveitamento das sinergias produzidas (PERSSON,

1997).
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A coesdo entre as partes ndo depende da existéncia de contratos formais. O elemento
que permite a agregacdo entre os elos ¢ a orientacdo para a cadeia de suprimentos, que,
através de um conjunto de valores e crengas compartilhadas, reconhece a complementaridade
e dependéncia das partes (MENTZER et al., 2001; POWELL, 1990; HEIDE, 1994;
BOWERSOX e CLOSS, 2001). Conseqiientemente, impulsiona o cultivo de vinculos so6lidos

para o aperfeicoamento da eficiéncia e da competitividade da rede como um todo.

As partes ndo temem comportamentos oportunistas, pois sabem que tanto beneficios
quanto prejuizos serdo divididos eqiitativamente (LA LONDE e MASTER, 1994;
BOWERSOX e CLOSS, 2001). Segundo Davis (1993), se pretende desenvolver uma

estratégia ganha-ganha, dentro da logica da teoria dos jogos.

O gerenciamento das atividades na cadeia de suprimentos se desenvolve em torno dos
fluxos de informacdo e de produgdo. O primeiro parte dos consumidores finais até chegar ao
alcance dos fornecedores; o segundo realiza o caminho inverso, partindo dos fornecedores e

tentando adequar-se aos requerimentos do mercado.

A efetiva gestdo da rede de suprimentos requer a coordenagdo e a integracdo desses
fluxos dentro ¢ entre as empresas participantes da rede (LEE, 2000; STANK et al., 2001;
STADTLER, 2005). Esses processos, embora diferentes, sdo interdependentes. Segundo
Zawislak (2005), quanto maior o nivel de integracdo, maior a necessidade de coordenacio,

porém menor o custo da mesma.

A coordenagdo ¢ uma pauta para a tomada de decisdo, comunicagdo e interagdo entre
os participantes da cadeia. Seu objetivo € atingir um curso continuo e alinhado dos fluxos de
informacao, materiais e finangas (ROMANO, 2003; LEE, 2000; LAMBERT e COOPER,
2000). Requer a existéncia de um processo de comunicagdo abrangente que reflita o
verdadeiro estado da rede, para permitir que os diferentes elos facam o que ¢ certo de forma

rapida e competente.

Para Lee (2000), a coordenagdo abrange trés fases: a delegacdo de direitos de decisao
para os membros que se encontram numa melhor posicao; a redistribui¢do do trabalho fisico,
visando melhorar a eficiéncia global da cadeia; e a re-alocacdo, divisdo ou consolidacdo dos
recursos, que permite aos parceiros ascender a um estdgio de desempenho superior,

anteriormente inacessivel.
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A integracdo, por sua vez, tem a finalidade de quebrar os limites entre as func¢des da
empresa e entre empresas (LEE e NG, 1997). Encontra-se na literatura a visao predominante
de que esse processo se desenvolve em estagios sucessivos (CHRISTOPHER, 2001;
FAWCETT e MAGNAM, 2001; WEBSTER, 1992; STEVENS 1989 apud MENTZER et al.,
2001). O nivel mais basico é a integragdo dentro da propria empresa com o objetivo de
superar as mentalidades isoladas das diferentes fungdes para administra-las como processos
inter-ligados (ROMANO, 2003; CLINTON e MORASH, 1998). O estagio seguinte ¢ a
integracdo externa com os distintos elos: fornecedores, distribuidores e clientes. Esta etapa
pode adotar diversos niveis de complexidade, dependendo dos membros envolvidos e da
extensdo com que se realiza a gestdo conjunta. O fundamento deste tipo de acdo se encontra
no reconhecimento de que os processos da empresa se estendem além de suas fronteiras,
sendo necessaria sua vinculagdo para aprimorar a oferta ao consumidor final (CLINTON e

MORASH, 2001; VICKERY et al., 2003).

Na literatura, a integracdo ¢ vista como o mecanismo mais apropriado para atingir uma
cadeia de suprimentos competitiva, acentuando-se sua importancia e seus beneficios em
varias contribuigdes teoricas (p. ex.: DAVIS, 1993; FAWCETT e MAGNAN, 2002), estudos
de caso (p. ex.. ROMANO, 2003; VAN DONK ¢ VAN DER VAART, 2005) e trabalhos
empiricos (p. ex: CLINTON e MORASH, 2001; NARASIMHAN e KIM, 2002).

Em geral, pareceria que existe uma relagdo inequivoca entre integracdao € a conquista
de um desempenho superior. Por exemplo, Tan et al. (2002) comprovaram que a integragdo a
montante com fornecedores se correlaciona positiva e significativamente com o retorno sobre
os ativos, participacdo de mercado e vendas. Vickery et al. (2003) revelaram a existéncia de
uma relacdo positiva indireta entre integracdo na cadeia de suprimentos e performance
financeira, considerando o servi¢o ao cliente como mediador dessa ligagdo. Rosenzweig et al.
(2003) encontraram que a intensidade de integracdo leva a consecucdo de capacidades

competitivas superiores que provocam uma melhoria geral na performance do negécio.

Outro estudo interessante dentro dessa perspectiva, a analise da relagdo integragdo-
desempenho, ¢ o de Frohlich e Westbrook' (2001), que desenvolvem uma forma diferente de
caracterizar a integragdo na cadeia de suprimentos. Os autores, apoiando-se na idéia que o

desenvolvimento de atividades operacionais em conjunto com clientes ¢ fornecedores ¢ uma

! Uma explicagdo detalhada do modelo encontra-se no Capitulo 0, se¢io 1.7.
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necessidade propdem que a integragdo se resuma a uma decisdo estratégica de dire¢ao e grau:
em que dire¢cdo (com fornecedores e/ou com clientes) e com que alcance atividades conjuntas
devem ser desenvolvidas? Resumindo a integracdo a estas duas dimensdes chaves, eles
representaram graficamente as diferentes posi¢des estratégicas que um fabricante pode adotar
através de um arco, no qual a direcdo do segmento indica se a empresa ¢ orienada para os
fornecedores, clientes ou ambos, ao passo que o nivel de inclinagdo representa o grau da
integracdo. Apos, exploraram qual a relagdo entre as diferentes praticas de integracdo e
diversos indicadores de desempenho: operativos (resultados obtidos da redugdo de custos de
producédo e incremento do volume de produgdo), ndo operativos (relacionados a melhoria da
qualidade e redugdo dos ciclos de tempo) e de mercado (ligados a consecucdo de vantagens
competitivas de longo prazo como aumento na participagdo de mercado e incremento da
rentabilidade). Como resultado final, chegaram a conclusdo de que, quanto mais amplo o arco
de integracdo, maior o porcentual de melhoria no desempenho para todos os indicadores

utilizados.

Como a maioria dos estudos na area, Frohlich e Westbrook (2001) testaram a validade
de seu modelo junto a produtores de bens intermediarios. A recorréncia do uso desse setor
para o estudo da integragdo tem levado alguns académicos a questionar a aplicabilidade geral
do conceito. Esse questionamento ¢ justificavel se for considerado que as praticas da cadeia
de suprimentos modificam-se entre industrias e que distintos aspectos da integracdo devem
ser ressaltados sob circunstancias diferentes (VAN DONK e VAN DER VAART, 2004).
Portanto, nesta dissertacdo decidiu-se dirigir a atencdo para essa questdo, através da
replicagdo do modelo de Frohlich e Westbrook junto a produtores de bens de consumo.
Embora alguns aspectos desse estudo tenham sido retomados anteriormente por alguns
autores (ROSENZWEIG et al., 2003; VAN DONK ¢ VAN DER VAART, 2005; ZAILANI e
RAJAGOPAL, 2005), este estudo e se propds sua revalidacdo em outro contexto. Sendo

assim, o problema de pesquisa desta dissertacdo pode ser resumido na seguinte questao:

Qual a validade do modelo arco de integracdo-desempenho para o setor produtor de

bens de consumo, representado pela industria calgadista?
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1.2 CAMPO DE ESTUDO

Diante da necessidade de se escolher um campo de estudo relevante para realizar a
pesquisa, decidiu-se analisar o setor calcadista, sendo o foco de estudo as empresas produtoras
de calgados localizadas no Vale do Rio dos Sinos. Para chegar aos argumentos que justificam
essa escolha, adotou-se uma abordagem do geral até o especifico. Inicialmente foram
descritas as caracteristicas gerais da industria calgadista. A seguir, seus aspectos particulares

no Brasil e posteriormente no Vale do Rio dos Sinos.

1.2.1 A industria de calgados

A manufatura de calgados ¢ tradicional na historia da produgdo industrial. O setor se
caracteriza pela producdo de bens de baixa complexidade tecnologica destinados ao consumo
final (ORSSATTO, 2002). As pequenas barreiras a entrada e a saida devido a facilidade de
acesso a tecnologia e as economias de escala ndo muito expressivas, permitem que essa

industria seja encontrada em diferentes regides e paises (BARCELOS DA COSTA, 2002).

O processo produtivo do calgado ¢ discreto, sendo subdividido em fases separadas:
modelagem, corte, costura, montagem e acabamento. Algumas dessas etapas exigem dezenas
de operacdes e a sua manufatura, embora seja passivel de automacdo, se distingue pela
utilizagdo intensiva de forca de trabalho (BARCELOS DA COSTA, 2002). Por esse motivo,
esta industria apresenta um elevado potencial de emprego e cumpre um importante papel na

incorporagao de mao de obra, inclusive a ndo especializada.

O mercado de calgados ¢ por natureza segmentado. Existem diferentes nichos devido
as variadas necessidades de consumo que podem ser identificadas: calgados para uso em
eventos sociais, casuais, de seguranca, para a pratica de esporte, etc. Além do mais, o
consumo deste produto ¢ determinado pelas variagdes na moda, mudancgas de estilo e design,
preferéncias por marcas e modelos que enfatizem o conforto (BARCELOS DA COSTA,
2002).

Essas peculiaridades permitem que o setor seja composto por numerosas empresas de
porte variado, com diferentes niveis de desempenho e capacidades produtivas. A

heterogeneidade competitiva ¢ uma caracteristica basica do setor em todo o mundo. Nao s6
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sobrevivem nas atividades tradicionais empresas com baixos niveis de competitividade, como
ndo ha um padrio uniforme de estratégias que levem ao sucesso competitivo (FERRAZ apud

ORSSATTO, 2002).

No ambito mundial pode-se identificar claramente a divisao internacional da
produgdo. Os paises desenvolvidos destinam sua producdo doméstica para o segmento de
mercado de maior poder aquisitivo. Sua estratégia esta ligada a geragdo de maior valor
agregado. O cal¢ado produzido ¢ de alta qualidade, de design exclusivo e com marcas
proprias associadas a griffes (BARCELOS DA COSTA, 2002). Por sua vez, os paises em
desenvolvimento por contar com mao de obra eldstica e de baixo custo, destinam sua
producdo para os segmentos de mercado de menor poder aquisitivo, que requerem altos

volumes de produgao e baixo prego (FENSTERSEIFER, 1995).

A producdo de calgcados para os mercados de massa ¢ denominada como “nomade”,
pois com freqii€ncia se desloca no espaco geografico em busca de oferta de mao-de-obra
abundante e barata. No fim da década de 1960 paises como Brasil, Coréia do Sul e Taiwan
ingressaram no mercado mundial. A partir da metade da década de 1980 paises como a China,

Indonésia e Tailandia adquiriram preponderancia (BARCELOS DA COSTA, 2002).

1.2.2 O setor calcadista no Brasil

Na economia brasileira a produgdo de calgados ¢ um dos ramos fundadores da
industria no pais (BARCELOS DA COSTA, 2004). A estrutura produtiva do setor ¢ capaz de
atender seu mercado doméstico e realizar uma insercdo bem sucedida no mercado
internacional. Segundo a Resenha Estatistica 2005 da Associacdo Brasileira de Produtores de
Calgados (ABICALCADOS), o parque calgadista brasileiro contempla hoje mais de 7,2 mil
industrias, que produzem aproximadamente 665 milhdes de pares ao ano, dos quais 189
milhdes sdo destinados a exportacdo. Considerando esses dados na ordem mundial, o Brasil se
coloca como terceiro maior produtor e quinto maior exportador de calcados do planeta,
servindo consumidores de mais de 130 paises. Além do mais, o setor ¢ um dos principais
geradores de emprego. Em 2003 cerca de 280 mil trabalhadores atuavam diretamente na

industria.
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A producdo de calgados desde seus primordios esteve relativamente concentrada em
certas regioes do pais. Apesar da maior convergéncia de empresas estar nos estados de Rio
Grande do Sul e Sao Paulo, gradativamente vem se localizando empresas em outros estados
das regides Sudeste e Nordeste do pais, como por exemplo, Minas Gerais, Santa Catarina,

Ceard, Bahia e Paraiba (ABICALCADOS, 2005) (Ver Tabela 1).

Tabela 1 - Distribui¢do do emprego e dos estabelecimentos da industria
brasileira de cal¢ados por estado em 2003.

Estabelecimentos Emprego
Estado
N % N %
Rio Grande do Sul 2970 40,5 129.300 49,1
Sao Paulo 2329 31,7 48.005 18,3
Minas Gerais 1350 18,4 18.760 7,1
Ceara 199 2,7 41.454 15,7
Bahia 97 1,3 15.418 5,8
Paraiba 97 1,3 6.185 23
Santa Catarina 300 4,1 4.387 1,7
Total 7342 100 263.509 100

Fonte: Anuario Estatistico 2005 ABICALCADOS.

Em cada uma dessas regides se evidencia a tendéncia do setor a formacao de podlos
industriais. Além das empresas produtoras de sapatos se aglomeram organizagdes vinculadas
a diferentes segmentos da cadeia produtiva e ramos auxiliares, como por exemplo, curtumes,
produtores de insumos (solados, adesivos, matrizarias) e fornecedores de maquinas e

equipamentos (GORINI e SIQUEIRA, 2002).

Os poélos mais consolidados sao o do Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul e o
de Franca em Sao Paulo. O primeiro ¢ especializado na produgdo de calgado feminino. Ao
todo ¢ responsavel por 40% da producdo nacional de sapatos e 70% das exportagdes totais. O
polo de Franca ¢ o segundo maior arranjo produtivo de calcados do pais e o primeiro em
importancia no segmento de calgados masculinos. Em 2003 foram produzidos 30,5 milhdes

de pares de sapatos nesta regido, dos quais foram exportados 23% (ABICALCADOS, 2005).
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No estado de Sao Paulo localizam-se dois polos a mais: Birigui, 0 maior centro fabricante de
calcados infantis, com cerca de 85% de sua producdo direcionada a esse segmento, e Jaq,
dedicado a produgdo de cal¢ados femininos de couro, que conta com 200 industrias € uma

capacidade de produgdo instalada de 100 mil pares/dia (ABICALCADQOS, 2005).

O estado de Minas Gerais concentra quatro polos produtores: Nova Serrana, Belo
Horizonte, Uberaba e Uberlandia. Destes, o pdlo de Nova Serrana ¢ o de maior importancia,
abriga 824 empresas de micro e pequeno porte e emprega diretamente cerca de 23 mil
pessoas. Este polo responde por 55% da producdo nacional de calcados esportivos

(ABICALCADOS, 2005).

Nos estados de Ceard, Bahia, Paraiba e Santa Catarina existem polos calgadistas em
desenvolvimento, com claras indicagdes de formagao de conglomerados e boas condi¢des de
aproveitamento da mao de obra disponivel nessas regides (GORINI e SIQUEIRA, 2002).
Apesar da producdo nesses locais ser ainda incipiente, em 2004 eles responderam por 15,6%

das exportacdes do Brasil.

No tocante a estrutura de conformacgdo dos polos, a heterogeneidade ¢ evidente,
repetindo-se desta forma o padrdo encontrado no ambito internacional. As grandes empresas
atuam principalmente no mercado interno, com forte presenga na produgdo de ténis, com
tecnologias mais sofisticadas e maiores despesas de marketing. As médias empresas
especializadas em sapatos de couro, tém atuacdo voltada especialmente para o mercado
externo, no qual atuam sem marcas proprias. Sua producdo ¢ subcontratada geralmente por
grandes distribuidores estrangeiros, particularmente norte-americanos. As micro e pequenas
empresas utilizam preponderantemente processos artesanais e estdo mais sujeitas as variagdes

conjunturais da economia (GORINI e SIQUEIRA, 2002).

1.2.3 O Vale do Rio dos Sinos

O Vale do Rio dos Sinos apresenta a maior concentracdo de empresas produtoras de
calcados e organizagdes relacionadas a atividade do mundo. O pélo abrange 26 municipios,
sendo os mais importantes Novo Hamburgo, Campo Bom, Parobé, Igrejinha e Sapiranga.
Como ja& foi mencionado, o complexo se especializa na produgdo de calgado feminino de

couro, geralmente produzidos por empresas de pequeno e médio porte. No entanto, existe
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também uma participacdo importante na produgao de calcados de materiais alternativos, como

sintéticos e injetados.

Além das quase mil industrias produtoras de calgados, na regido se estabelecem ramos
auxiliares a essa ocupac¢do, como curtumes, maquinas e equipamentos para calgados,
componentes, prestadores de servigos e instituicdes de apoio, que conformam um podlo

produtivo complexo e integrado (BARCELOS DA COSTA e PASSOS, 2004).

No que se refere aos elos a montante da cadeia de suprimentos deve-se ressaltar que a
regido concentra em torno de 60% das industrias fornecedoras de componentes e 80% da
industria brasileira de maquinas para couros e calcados (ABICALCADOS). Existem mais de
uma centena de curtumes na regido fornecedoras de couro, principal matéria-prima para a
producdo. Os fornecedores de componentes abastecem com os mais diversos itens: apliques
metalicos, solados, saltos, matrizes, adesivos, fitas de refor¢o, palmilhas, etc. (BARCELOS

DA COSTA e PASSOS, 2004).

O ramo produtor de maquinas ¢ composto principalmente por empresas de micro e
pequeno porte que produzem equipamento para quase todas as atividades e etapas da
fabricacdo. Deve-se destacar a eficiéncia das atividades deste setor, que destina uma parte
significativa de sua produgdo para outros polos produtores, inclusive o mercado externo.
Existe também um amplo mercado de segunda-mao, formado por um conjunto de empresas
que reformam e recuperam maquinas e equipamentos usados. Esta atividade ¢ de muita
importancia para os produtores menores, que conseguem desta forma, ter acesso aos

instrumentos necessarios para a fabricagdo (GARCIA, 2004).

Verifica-se também a presenga de um conjunto de empresas destinadas a dar apoio a
producdo. O trabalho em domicilio e os ateli€és — microempresas que normalmente fazem
parte da economia informal — sdo utilizados em algumas etapas da producdo, principalmente
pesponto, trangamento e costura manual. A subcontratagdo de atividades produtivas permite
estabilizar o numero de empregados na empresa, bem como ter a flexibilidade necessaria que
permita adaptagio as demandas sazonais (FENSTERSEIFER, 1995). E importante destacar
que a terceirizagdo da producdo ¢, em sua maioria, encontrada nas empresas produtoras de
calcados femininos, como conseqiiéncia da quantidade de detalhes que esse tipo de produto

tem.



27

Os eclos a jusante da cadeia de suprimentos referem-se a distribuicio e
comercializacdo, incluindo a exportacio (NORONHA e TURCHI, 2002). As atividades
relacionadas a distribuicao de calgados sdo realizadas em forma diferenciada, considerando os
mercados atendidos: interno e externo. Para a distribuicdo dentro do pais encontram-se trés
alternativas: distribui¢do propria através da rede de lojas do produtor; venda direta, no caso da
negociacao sem mediagdo com o varejo; € representantes comerciais, que realizam o vinculo
entre produtor e lojista. A maior parte da distribuicdo ¢ realizada por meio das duas ultimas
opcdes. Para o mercado externo surgem novamente trés modalidades: a venda direta, quando
acontece a negociacdao entre fabricante e distribuidores estrangeiros ou cadeias de lojas;
representantes de grandes lojas, que realizam a intermediacdo sem receber comissao; e
agentes de exportacdo de capital nacional, que ligam produtor e cliente, obtendo o diferencial
dos precos combinados pelas partes (FENSTERSEIFER, 1995). Deve-se enfatizar, que os
agentes exportadores em sua acdo, sdo capazes de apropriar-se de elevadas parcelas do valor
gerado pelas empresas, impondo quase todos os atributos do produto, inclusive o prego

(GARCIA, 2004).

Uma outra caracteristica do Vale do Rio dos Sinos, que ndo pode ser desconsiderada, ¢
a existéncia de um aparato institucional de apoio e representacdo da cadeia coureiro-calgadista
(GARCIA, 2004). Entidades de ensino técnico voltadas para a formacdo de mado de obra
especializada, criam uma forca de trabalho dotada de capacitagdes especificas para a regido. O
Centro de Tecnologia de Couro, Calcados e Afins (CTCCA) e o Centro Nacional de
Tecnologia de Calgados (CNTC) facilitam o acesso a servigos especializados de teste de
produtos e componentes, assessoria, emissdo de laudos técnicos e certificados de qualidade
por um custo reduzido. Os interesses dos diferentes elos da rede sdo representados por
diversos organismos de associacdo, por exemplo: Associacdo Comercial e Industrial de Novo
Hamburgo (ACINH), Associagdo Brasileira dos Exportadores de Calgados e Afins (ABAEX),
Associagdo das Industrias de Curtumes do Rio Grande do Sul (AICSUL), Associacio
Brasileira das Industrias de Calgados (ABICALCADOS), entre outras.

Para finalizar, deve ser mencionada a dificil situacdo que atravessa atualmente a
regido, resultado da politica cambial do governo. A elevada taxa de cambio tem um forte
impacto nas atividades do polo, que por ser o principal exportador de calgados brasileiro,
destina uma parcela significativa de sua producao para o mercado externo. Segundo dados de

ABICALCADOS (2005), de janeiro a dezembro de 2004 foram embarcados 119, 7 milhdes



28

de pares, enquanto que para o mesmo periodo de 2005, o volume foi de 98,7 milhdes. Em
contrapartida a queda das exportagdes, varias empresas tiveram que diminuir o nimero de

pessoal, ao todo aconteceram 17, 5 mil demissdes.

1.2.4 Porque estudar o Vale do Rio dos Sinos?

A escolha do polo calcadista do Vale do Rio dos Sinos como campo de estudo,
justifica-se por uma série de motivos. O Vale do Rio dos Sinos representa um setor de
relevancia dentro da economia brasileira (por seu papel tanto no volume de exportacdo como
na geragdo de postos de trabalho) e seu estudo ¢ de interesse no nivel internacional, por ser a

maior aglomeracao de industrias relacionadas a area calgadista.

Outro fator determinante foi a heterogeneidade distintiva do setor, que consente uma
diversidade de estratégias empresariais € a coexisténcia de empresas de porte e
competitividade diferente. Essas caracteristicas do setor transformam-no num ambito de
especial relevancia para a replicagdo do modelo arco de integracdo, dado que essa
peculiaridade aumenta a probabilidade de comprovar a existéncia de todas as alternativas de

integragao possiveis.

Outro fator importante, foi encontrar um relevante precedente deste estudo no trabalho
de Schmitz (1998) para o Institute of Development Studies. O autor ressalta que nos ultimos
anos percebe-se a intensificacdo da interagdo entre as empresas, especialmente entre
fabricantes de cal¢ados e seus fornecedores por um lado, e entre estas e os prestadores de
servico por outro. O levantamento de dados apresentado no estudo mostra que ha uma forte
correlacdo entre a integragdo das empresas e seu desempenho produtivo. As organizagdes que
experimentaram avancos nas suas relagdes com outras empresas apresentaram uma melhor

performance do que aquelas que ndo o fizeram (SCHMITZ, 1998, p. 21).

Para aprofundar esses resultados, Schmitz apresenta dois estudos de caso, referente a
duas empresas de calgados femininos. Trata-se de uma empresa de grande porte com cerca de
1000 funcionarios, que opera basicamente no mercado externo, € uma empresa pequena com
40 funcionarios que atua fundamentalmente no mercado doméstico. Em ambos os casos, as
empresas realizaram esforgos na tentativa de estreitar as relacdes com seus fornecedores e

subcontratados. Entre as principais acdes adotadas para a aproximacdo das relagdes
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destacaram-se: programacdo conjunta da producdo, colaboracdo em problemas técnicos,
promessa de continuidade da relagdo, maior intercambio de informac¢do e conhecimento do
negocio da outra parte. A partir da integragdo das atividades importantes ganhos foram
obtidos: maior freqiiéncia e rapidez das entregas, aumento da qualidade, melhoras nos
processos de producio e cooperagdo. E importante notar que nesses dois casos a necessidade
de aproximagdo com fornecedores e subcontratados foi reflexo, em parte, da mudanga nas
relacdes com os clientes das empresas, que se tornaram mais demandantes em termos de
qualidade, rapidez das entregas e preco. A solucdo a esses temas foi procurada em forma
conjunta por produtores e clientes, antes do que, através de ameagas de abandono da relagao.
Por fim, o autor indica que embora as relagdes proximas sejam mais comum atualmente, elas

ainda ndo podem denominar-se como tipicas.

Finalmente, ndo se pode deixar de salientar que uma causa importante para a eleicao

do pdlo foi sua proximidade, que permite o facil acesso a um vasto conjunto de empresas.

1.3 JUSTIFICATIVA

““O resultado de um Unico estudo deve representar o comeco de uma investigacao dentro de uma area
e ndo o fim” (Hubbard e Lindsay, 2002, p. 386).

Existe um nuimero relevante de pesquisas relacionadas a integracdo na cadeia de
suprimentos. Esses trabalhos fornecem alguma evidéncia sobre a necessidade de ligar os
processos com clientes e fornecedores como pré-requisito para o sucesso. Além disso,
mostram que o processo de integracdo ndo apresenta um padrao uniforme. Industrias
diferentes entendem integracdo de forma distinta, ressaltando aspectos especificos.
Exemplificando essa situagdo, Van der Vaart ¢ Van Donk (2004) indicam que na cadeia de
suprimentos da industria alimenticia, integracdo ¢ sindnimo de transparéncia de informacao,
sendo a maioria dos esforcos dirigidos para seu compartilhamento e sua comunica¢do. Um
caso diferente ¢ o da industria automotiva, em que o foco esta na ligagao dos distintos estagios

de producao através de baixos niveis de estoque e do encurtamento dos processos.

Desse modo, pode-se encontrar na literatura diversos enfoques para o estudo da

integragdo (e.g.: FROHLICH e WESTBROOK, 2001; ROMANO, 2003; VICKERY et al.,
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2003; CHILDERHOUSE e TOWILL, 2003; ZAWISLAK, 2005). Nenhum, no entanto, pode

ser considerado superior, devido a variedade de situagdes existentes.

Por esse motivo, nesta dissertagdo, decidiu-se realizar a replicacdo de um desses
estudos. O objetivo é avangar no caminho para a identificagdo de generalizagdes empiricas’
que permitam a construcgdo de teorias validas para diferentes contextos industriais e subsidiem
a tomada de decisdes gerenciais. Segundo Hubbard e Lindsay (2002), para se obter
generalizacdes empiricas sdo necessarias replicagdes, pois estudos tnicos, ndo corroborados,
sdo de validade, confiabilidade e generalidade questionavel, sem importar a sofisticacdo de

suas analises ou significancia estatistica de seus resultados.

O estudo aqui replicado ¢ o modelo arco de integracdo- desempenho de Frohlich e
Westbrook (2001). Essa pesquisa define que a integracao ¢ composta de duas dimensoes -
direcdo e grau - podendo alcancar diferentes estdgios de desenvolvimento. Cada um desses

estagios relaciona-se com um patamar de desempenho da empresa.

Por tratar de dimensdes que incorporam diversos aspectos do processo de integracao, o
estudo propde uma perspectiva abrangente, podendo ser valido além do contexto original de
aplicacdo. Essa suposicao ¢ reforcada pelos resultados do modelo, que comprovaram sua
validade estatistica no nivel mundial, compreendendo empresas de 23 paises da América,
Asia e Europa. Através de um processo de retorno ao trabalho original®, tentou-se avaliar a
estabilidade de seus resultados e, ainda mais importante, sua aplicabilidade em outro setor

industrial.

O modelo foi testado junto a produtores brasileiros de bens de consumo, mais
especificamente fabricantes da industria cal¢adista do Vale do Rio dos Sinos. A decisdo de
replicar o trabalho nesse setor fundamenta-se na existéncia de opinides conflitantes sobre a
validade da relacdo integracdo-desempenho nessa conjuntura. O estudo de referéncia foi
desenvolvido junto a produtores de bens intermediérios (produtos metélicos, equipamentos e
maquinarias), sendo alertado pelos pesquisadores que seus resultados ndo poderiam ser
generalizados para outros setores. Frohlich e Westbrook (2001) estimam que, devido a

consideracdo conjunta que fazem de fornecedores e clientes, seu modelo dificilmente possa

? Uma regularidade empirica é um enunciado que resume uniformidades observadas ou relagdes entre dois ou
mais conceitos ou variaveis (Hunt apud Hubbard e Lindsay, 2002).
3 Definigdo de Berthon et al. (2002) para o conceito de replicagio.
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ser estendido aos fabricantes de produtos de consumo. A principal causa desta limitagao
residiria na dificuldade que a maioria de empresas desse setor t€ém para a integracao a jusante,
pois o numero elevado de clientes acaba complicando o processo, especialmente quando
considerados produtores que realizam vendas diretas aos consumidores finais. Contestando
essa opinido, Rosenzweig et al. (2003) encontraram em sua analise da rela¢do integragao-
desempenho (testada por outro modelo inspirado no trabalho que guia esta dissertacao),
indicios de que os produtores de bens de consumo também se beneficiam desse tipo de
pratica. Esses resultados podem ser equiparados com os anteriores, pois também foi
considerada uma base de dados internacional. Dados esses antecedentes, acredita-se que seja

relevante explorar a validade do modelo arco de integracéo-desempenho.

Finalmente, apesar de que as replicagdes ndo sdo muito comuns na area das ciéncias
sociais, especialmente nas ciéncias ligadas a administragdo, com este trabalho também se
pretende responder a convocagdo de diversos autores para que os académicos se
responsabilizem por questionar se os resultados dos estudos de seus colegas sdo plausiveis,
reproduziveis ou generalizaveis (HUBBARD e ARMSTRONG, 1994, BERTHON et al.,
2002; HUNTER, 2001; SINGH et al., 2003).

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

Levando em consideracdo os diferentes aspectos abordados na delimitagdo do tema,

enunciagdo do problema e justificativa, apresenta-se, a seguir, os objetivos do estudo.

1.4.1 Objetivo geral

Avaliar a validade do modelo arco de integracdo-desempenho para o setor produtor

de bens de consumo.
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1.4.2 Obijetivos especificos

v' Reproduzir as técnicas utilizadas no modelo original, guardadas as discrepancias

de tempo e de lugar.

v' Identificar o padrdo de melhoria no desempenho associado a cada nivel de

integracao na cadeia de suprimentos de bens de consumo.

v' Analisar se existem equivaléncias entre os padrdes de melhoria obtidos no

desempenho do setor produtor de bens de consumo e de bens intermediarios.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Para melhor compreender a esséncia deste trabalho se apresenta a continuagdao o
referencial teérico que lhe dé sustento. Primeiramente ¢ abordado o conceito de integragdo na
perspectiva de diferentes autores para ilustrar a diversidade ligada ao conceito. A seguir, ¢
abordado o processo de integragdo explicando-se em detalhe cada uma de suas fases e qual a
relagdo do processo com o desempenho da empresa. Finalmente, ¢ apresentada uma
explicagdo em detalhe do trabalho de Frohlich e Westbrook, assim como, as hipdteses de

pesquisa.

1.5 O CONCEITO DE INTEGRACAO

Apesar da importancia estratégica da integracdo na cadeia de suprimentos ser
largamente reconhecida por distintos autores, ndo existe consenso sobre uma definicdo geral
do conceito (FROHLICH e WESTBROOK, 2001; TAN, 2001; VAN DER VAART e¢ VAN
DONK, 2004; BAGCHI e SKJOETT-LARSEN, 2005). Contudo, pode-se concluir que a
integracdo tem a finalidade de quebrar os limites entre as fungdes da empresa e entre
empresas, sendo um estimulo para a remog¢ao das barreiras que fragmentam esforgos e isolam
os processos organizacionais (LEE e NG, 1997; BELZOWSKI, 2003; VAN DER VAART e
VAN DONK, 2004; POWER, 2005).

Quando o objetivo ¢ a ligacdo das diferentes fungdes da empresa (por ex., logistica,
producdo e marketing) estd-se diante da integracdo interna, associada a uma visdo intra-
organizacional. Quando a meta ¢ mais ambiciosa e abrange as distintas organizagdes que
fazem parte da cadeia de suprimentos (por ex., fornecedor, produtor, distribuidor e cliente)

tem-se uma integragao externa, caracterizada por um escopo inter-organizacional.

A partir dessa diferenciacdo, pode-se concluir que a integracdo pode apresentar
diferentes graus de abrangéncia, dependendo das func¢des organizacionais ou empresas

envolvidas no esfor¢o. Sendo assim, ndo pode caracterizar-se como uma ac¢do uniforme.
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Refletindo essa realidade, encontram-se na literatura diversas estruturas que definem distintos

niveis de integragao.

Clinton e Morash (1998) consideram que a integragdo pode adotar trés formas. O
estdgio mais simples, denominado integracdo de processos intra-organizacional, envolve a
mudanga do gerenciamento de fungdes para a administragdo holistica dos processos da
empresa. Os diferentes departamentos e areas funcionais abandonam sua atuagdo isolada e
passam a agir como um processo integrado e coordenado. O estagio seguinte, a proximidade
colaborativa, compreende relacionamentos de longo prazo, proximos e interativos, com
clientes e fornecedores da empresa. A énfase ¢ colocada em aspectos comportamentais e
comunicativos da cadeia de suprimentos. O estdgio mais avancado, denominado exceléncia
operacional, abrange a otimizacao do fluxo de materiais. Nesse caso, o foco ¢ na natureza
fisica, espacial, temporal e econdmica da integracdo. As empresas nesse nivel procuram
incansavelmente formas de minimizar custos, eliminar estagios intermediarios de produgao,

reduzir a fric¢do, assim como otimizar os processos de negocios através dos limites funcionais

€ organizacionais.

Fawcett e Magnan (2002) identificaram a existéncia de trés tipos de integra¢do externa
associados com a cadeia de suprimentos na mente dos gerentes, através de uma pesquisa
multi-método realizada junto a gerentes de compra, produgdo e logistica nos Estados Unidos.
O primeiro tipo, mais usual, ¢ a integragdo com os fornecedores imediatos, sendo uma
extensdo natural desta integracdo os esforcos envolvendo fornecedores de segundo nivel
(fornecedor do fornecedor). O segundo tipo ¢ a integracdo para frente — com clientes —
considerando-se esta modalidade um pouco mais rara do que a anterior. Finalmente, a terceira
categoria foi associada com a integra¢do a jusante e a montante, desde “o fornecedor do
fornecedor até o cliente do cliente”. Porém, essa concepcao foi percebida como sendo mais
um ideal tedrico do que uma realidade. Posteriormente, os gerentes foram questionados a
respeito do estagio de integragdo em que suas organizagdes estavam envolvidas. De acordo
com suas respostas, a maioria das organizacdes encontrava-se nos primeiros estagios de
colaboragdo com outras empresas, devido as importantes mudangas organizacionais que esse

tipo de processo envolve.
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Uma abordagem diferente para a descri¢do da integragao foi introduzida por Frohlich e
Westbrook (2001)*. Essa perspectiva caracteriza-se pela defini¢do de vetores-chave como
diregdo (fornecedores e clientes), escopo (areas envolvidas) e intensidade, em funcdo dos

quais sao definidos os niveis de integracao.

Van Donk e Van der Vaart (2005) descrevem a integracdo na cadeia de suprimentos
como sendo composta de duas dimensdes. ESCOpO, em referéncia as areas em que atividades
de cooperagédo sdo desenvolvidas, e nivel, com relagdo a intensidade com que estas atividades
sdo realizadas dentro de cada uma das areas. Para determinar a tipologia de integracdo, os
autores consideram ainda que existe incerteza na demanda e que o produtor tem recursos
limitados. A incerteza na demanda compreende dois aspectos: o volume de produgdo, que
precisa ser alocado a um comprador particular, e a especificidade dos produtos pedidos. A
limitacdo dos recursos implica que a capacidade restrita de producdo deve ser alocada entre os
principais compradores. Considerando que essas varidveis determinam situagdes peculiares,

sdo estabelecidas quatro praticas de integra¢do adequadas para cada uma delas (ver Tabela 2).

No primeiro caso, de baixa incerteza pois existe baixo volume de pedido e pouca
especificidade, os membros da cadeia de suprimentos devem desenvolver procedimentos de
pedido simples, trabalhando em conjunto para otimizar o fluxo de produtos e o controle de
estoque. A segunda situacdo, caracterizada por grandes volumes de pedido de baixa
especificidade, dificulta a alocagdo de capacidade. Por esse motivo requer a manutengao de
estoques que permitam estabilizar o planejamento da produgdo e o suprimento do comprador.
Nesse caso, as praticas de integrag@o serdo restritas ao fluxo de produtos, harmoniza¢iao dos
tamanhos de entrega e customizagdo da embalagem. Na terceira situagdo, o volume de
pedidos ¢ previsivel, restringindo-se a incerteza a especificidade dos produtos. Sendo assim,
as partes podem realizar acordos para reservar capacidade de producdo. Na ultima situagdo, de
profunda incerteza, a unica alternativa possivel sdo altos niveis de integragdo, incluindo o

sistema de planejamento e controle.

* A explicacio da proposta dos autores é abordada no apartado 2.3, dedicado especificamente a explicagdo de seu
estudo.
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Tabela 2 - Estrutura de integracdo no caso de compartilhamento de recursos e diferentes niveis
de incerteza.

Situacdo cadeia de Impacto Pratica de Integracao
suprimentos
Baixo volume / A necessidade de integrar ¢ ausente Restringidas ao fluxo produtos, simples

Bt capeaiictiodis procedimentos de operagao.

Alto volume/ Os fornecedores t€ém dificuldades na Praticas dirigidas a melhorar o fluxo de
. o alocag@o de capacidade. Os rodutos.
Baixa especificidade ¢ P . p
compradores evitam comprometimento
futuro.
Baixo volume/ Altos riscos de obsolescéncia, Alocag@o de capacidade ou operagdes focadas
o requerimentos de capacidade estdveis, | no comprador permitem o escopo abrangente
Alta especificidade d P . pracor pe N P g
escopo abrangente e necessidade de e altos niveis de integracao.
altos niveis de integragao.
Alto volume/ Alocagdo de capacidade e estoque ndo | Intercambio de informagdo essencial, o
s ¢ uma opgao possivel fornecedor orquestra os diferentes lagos com
Alta especificidade peao p ’ d ¢
compartilhamento recursos aparece os compradores

como barreira.

Fonte: Van Donk e Van der Vaart, 2005, p. 101.

Afinal, os autores concluem que, quando duas partes num contexto B2B consideram a
relacdo estrategicamente importante e a incerteza na cadeia de suprimentos ¢ alta, niveis de

integracao maiores sdo apropriados.

No Brasil, Zawislak (2005) estabeleceu uma tipologia de relagdes de fornecimento
integrado utilizando dois vetores-chave: grau de integracdo e capacidade de agregacdo de
valor. O grau de integracdo indica qudo entrelacadas estdo as atividades complementares no
que se refere ao eixo-central da cadeia de suprimentos, sendo possivel identificar trés tipos de
integracdo: circunstancial, operacional e estratégica. A integracdo circunstancial envolve
relacionamentos freqiientes em funcao de uma histéria comum e geralmente ¢ utilizada para
produtos ndo ligados diretamente ao processo central da rede de suprimentos. A integracao
operacional implica numa maior dependéncia das partes devido a especificidade tecnoldgica
dos itens comercializados. Finalmente, a integragdo estratégica pressupde a vontade das partes
de colaborar para conseguir relacdes de fornecimento integradas, devido a consciéncia dos

maiores niveis de eficiéncia que podem ser alcancados.

A capacidade de agregacdo de valor dos fornecedores, por sua vez, depende da

detencgdo de certos elementos-chave: complementaridade, confianga e comprometimento. Em
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funcdo da presenca ou auséncia desses valores o relacionamento ¢ caracterizado como pro-

ativo ou reativo.

Considerando esses vetores, Zawislak estabelece uma tipologia (ver Tabela 3). O
suprimento genérico envolve fornecedores de bens e servicos ndo produtivos através de uma
relagdo eventual. E um relacionamento que naturalmente se distancia do eixo central da
cadeia de agregacao de valor. O suprimento especialista s6 se diferencia do caso anterior
porque os fornecedores, ao dominar algum tipo de conhecimento especifico, possuem uma
maior capacidade de agregacdo de valor e pro-atividade que lhes permite criar certa

dependéncia de seus clientes.

Tabela 3 - Tipo de Relagfes Integradas

Agregacdo de Valor
Integracao Reativa Pro-Ativa
Circunstancial Suprimento Genérico Suprimento Especialista
Operacional Cadeia de suprimentos Rede de Fornecedores
Estratégica Relagdo Usuario-Produtor Alianga para Fornecimento

Fonte: Zawislak (2005).

O nivel seguinte de relagdes se aproxima do eixo-central da cadeia de valor pela
necessidade de integracdo operacional. Abrange relagdes que tendem a ser mais envolvidas
com os fluxos de informagcdo e materiais da rede e que se distinguem pelo tipo de
coordenacdo adotado pela empresa-mae. A cadeia de suprimentos se baseia num padrao de
relacionamento vertical, em que os fornecedores sao dependentes das decisdes das empresas
clientes. Diferentemente das redes de fornecedores, que estabelecem relagdes horizontais de

coordenacado e exibem a tendéncia a responsabiliza¢do mutua.

Finalmente, o estdgio mais avangado, o de integragdo estratégica, depende
necessariamente do envolvimento de clientes e fornecedores. Na relagdo usuario-produtor, o
fornecedor, por ter uma grande capacidade tecnologica, ¢ pe¢a fundamental na estratégia
competitiva da empresa-cliente. Ja na alianga para fornecimento, se constituem parcerias para

o desenvolvimento e elaboragdo de produtos na busca de sinergias mutuas. Nesse caso nao
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existe hierarquizacdo entre as empresas, a ndo ser a decorrente da préopria logica técnico-

operacional da cadeia de suprimentos.

A partir dessa classifica¢do, ¢ possivel constatar que as relagdes tendem a ser tanto
mais complexas quanto mais integradas e quanto mais sejam fontes de novos valores.
Inversamente, quanto menos envolvidos estiverem os agentes, maior sera a tendéncia a

fragilidade da relagao (ZAWISLAK, 2005, p.7).

As abordagens apresentadas anteriormente sdo de igual valor, posto que cada uma
delas traz a tona uma perspectiva singular. Além do mais, todas as classificagdes reforcam a
idéia introduzida no inicio, da ndo uniformidade da integracdo. Apesar da idéia de diversidade
estar atrelada a integracdo, encontram-se na literatura diversas descrigdes dos processos
necessarios para alcangar cada etapa (por ex.:. LEE, 2000; SIMATUPANG et al., 2002;
POWER, 2005). Na proxima secdo e relatado o caminho “ideal” para atingir um processo de
integracdo profundo. Deve-se ressaltar que foi realizado um esfor¢o para ligar as distintas
opinides existentes, resultando disso uma estrutura que ndo pretende ser conclusiva e sim

meramente ilustrativa.

1.6 O PROCESSO DE INTEGRACAO

A integracdo externa pressupde o entrelacamento das diferentes empresas que fazem
parte da cadeia de suprimentos. E um processo que visa remover as barreiras & comunicagao ¢
eliminar redundancias, assim como criar a visibilidade necessaria que permita a otimizagao do

sistema em forma integral (KAUFMAN, 1997; TAN et al., 2002; ROMANO, 2003).

A ligagdo dos distintos participantes acontece através da conexdo de seus processos de
negocios. Fungdes antes controladas por uma tnica empresa se transformam em um sistema
de atividades integrado, conformando os processos da cadeia de suprimentos. Esses
processos, que requerem integracdo dos fluxos de informagdo e produtos, sdo executados em
forma conjunta pelos distintos elos, originando uma “verdadeira sobreposi¢cdo de empresas”
(ZAWISLAK, 2005, p. 3), que demanda uma mudanga na tonica dos relacionamentos da
rivalidade para a cooperagao (VAN DONK e VAN DER VAART, 2005).
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Portanto, podem caracterizar-se como elementos centrais da integracdo na rede de
suprimentos a administracao dos fluxos de informagdo e produtos, bem como a gestao das
relacdes entre as partes (YEO e NING, 2002; POWER, 2005). A integracdo do fluxo de
informagdo compreende a coordenagdo das informacdes desde o cliente até o fornecedor.
Essas atividades sdo facilitadas pelo uso das tecnologias da informacao. A disponibilidade de
dados acurados na hora certa permite a rapida resposta as necessidades dos clientes
(COUSINS e MENGUC, 2005; FROHLICH ¢ WESTBROOK, 2001). A integracao do fluxo
de produtos envolve a ligagdo das atividades desde o fornecedor até o cliente.
Tradicionalmente, essa abordagem ¢ ligada a técnicas como just in time, produgdo enxuta,
customizacdo em massa e postponement. O objetivo ¢ eliminar desperdicios, comprimir os
ciclos de tempo e conseguir a flexibilidade na produ¢ao (VAN DER VAART ¢ VAN DONK,
2004; ZAILANI e RAJAGOPAL, 2005). Contudo, para que a integracdo dos fluxos se
transforme em realidade, € necessario que existam relagdes de longo prazo colaborativas entre
as partes (LI et al., 2006). Esses lagos favorecem a adogdo de decisdes e a resolugdo de
problemas de forma conjunta, acrescentando o processo de criacdo de valor para o cliente

final (COUSINS e MENGUC, 2005; VAN DER VAART ¢ VAN DONK, 2004).

A dindmica da integragdo prevé a interagdo constante desses elementos. A maior
disponibilidade de informagao permite a reducdo da incerteza, estreitando os relacionamentos
e, na medida que os vinculos sdo mais so6lidos, podem articular-se as atividades para
conseguir um fluxo de produtos mais continuo. No préximo item ¢ abordada cada uma das
etapas do processo, sendo ilustrado cada passo com estudos empiricos que permitem dar

sustentacdo as relagdes teodricas apresentadas.

1.6.1 Os diferentes passos da integracao

O inicio de todo processo de integragcdo ¢ o reconhecimento da complementaridade
entre as partes da cadeia de suprimentos (SHOONHONG et al., 2005; DUBOIS et al., 2005).
A complementaridade se refere a administragdo coletiva da interdependéncia das atividades,
que ¢ o grau em que uma tarefa estd sujeita a outra para concluir o processo de criagao de

valor (SIMATUPANG et al., 2002).

A consciéncia da complementaridade cria nexos que dificultam o surgimento de

comportamentos oportunistas no relacionamento. Atuar em func¢do do interesse proprio
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requereria quebrar as ligacdes estabelecidas com os diferentes elos, resultando numa situagao
(13 2 b b ~

todos contra um”, em que o resultado final necessariamente envolveria a exclusdao do
oportunista (ZAWISLAK, 2004). Por outro lado, a complementaridade também permite o
estabelecimento de relagdes de troca de ativos, tangiveis e intangiveis. Esses ativos, se
devidamente acoplados, geram novas competéncias que possibilitam as partes ascender a um

estagio de desempenho superior, anteriormente inacessivel (ZAWISLAK, 2005, p. 5).

A primeira relagdo de troca que se estabelece envolve um ativo intangivel, a
informagdo. O estreitamento do relacionamento comeca pelo compartilhamento de dados de
demanda, que fornecem uma perspectiva sobre o estado da rede ¢ determinam as agdes de
todos os participantes, produzindo pedidos mais acurados e a alocagdo certa do estoque (LEE,

2000, YU et al., 2001).

O compartilhamento desse tipo de dados ¢ a melhor forma de contrabalangar o
conhecido bullwhip effect (LEE, 2000; POWER, 2005). Esse fenomeno acontece quando “as
ordens ao fornecedor tém uma varidncia maior que as vendas ao comprador, sendo que a
distor¢do se propaga a montante numa forma amplificada” (LEE et al., 1997, p. 546). Em
decorréncia da falta de informacdo acurada, surge a incerteza, originando uma série de
medidas de resguardo que provocam a utilizagdo ineficiente de recursos e de custos de

estoque, armazenamento ¢ distribui¢do adicionais (LEE et al., 1997).

Os beneficios obtidos do compartilhamento de dados de demanda sdo bem
documentados no estudo de YU et al. (2001). Os autores desenvolveram um modelo que
permite comprovar como muda a politica de estoque de produtor e varejista a partir da
circulagdo de dados do ponto de venda. Além disso, esse modelo avalia qual ¢ o impacto que

essa mudanga tem no nivel de estoque médio e nos custos de estoque esperados.

Os resultados mostraram que, desde o momento em que o varejista, junto com a
colocagdo de seu pedido, informa ao fornecedor qual a demanda real do cliente, este
experimenta uma redu¢do da incerteza, podendo diminuir o tamanho da ordem de produgdo, o
nivel de estoque médio e conseqiientemente, os custos de estoque esperados. Se acontecer
uma maior integracao, existindo troca eletronica de dados que disponibilize a informagdo em
tempo real para ambos os elos, os beneficios sdo maiores. O ciclo de pedido do varejista ¢
reduzido em fun¢do das melhorias na capacidade de fornecimento do produtor que, por sua

vez, experimenta novamente uma redugdo no nivel e custos de estoque.



41

O proximo passo do processo de integragdo envolve o compartilhamento de
informacao mais sensivel, de tipo estratégico, como planos futuros, novos produtos e
conhecimentos (LEE, 2000). Porém, para que aconteca a efetiva troca dessa classe de dados,
ha necessidade de um aprofundamento no relacionamento, no qual fatores como confianga e

comprometimento possuem relevancia fundamental (KWON e SUH, 2005).

A confianga existe quando uma parte acredita na integridade de seus parceiros de
negocios e espera deles agdes que lhe reportem resultados positivos (MORGAN e HUNT,
1994). E a crenca de que a outra parte atuard em concordincia com suas intengdes e
expectativas (SPEKMAN et al., 1998). Junto a confianga, nasce o comprometimento, que se
relaciona com a expectativa da duracdo indefinida das relagcdes e a compreensdo de sua
importancia, justificando a realizagdo do maximo esfor¢o para sua manutengdo (MORGAN e

HUNT, 1994).

Empiricamente, foi comprovado pelo estudo de Kwon e Suh (2004) a existéncia de
uma relagdo significativa e positiva entre ambos os construtos. A confianga ¢ um elemento
critico na estimulagdo do comprometimento com a relagao. Moberg et al. (2002) também
demonstraram, através de uma pesquisa numa amostra representativa de empresas, que o
comprometimento no relacionamento ¢ um antecedente fundamental para o compartilhamento

de informagdo estratégica.

Como resultado do compartilhamento de informagao sensivel e do cultivo de valores
que permitem estreitar os vinculos entre as partes, acontece a transferéncia de
responsabilidades operacionais. Essa etapa pressupde um maior envolvimento na busca de
solugdes, bem como a idoneidade para gerar novas capacidades (ZAWISLAK, 2005). Cada
decisdo deve ser tomada pelo elo na melhor posi¢do para determinar a solu¢do mais eficiente,
ainda que isso implique na delegacdo de direitos de decisdo de uma parte a outra (LEE, 2000;

STANK, et al., 2001). Dessa forma o desempenho geral da rede é aprimorado.

Mohr e Spekman (1994) estudaram como a tomada de decisdes participativa e as
técnicas de resolucao conjunta de problemas relacionam-se com o sucesso no relacionamento
entre produtor e varejista, dentro do contexto da cadeia de suprimentos. Os autores
propuseram que, quando as agdes de uma parte influenciam a capacidade de competir do
outro elo, aumenta a necessidade de participagdo para a especificacio dos papéis,

responsabilidades e expectativas. Por outro lado, a resolucdo de problemas em forma conjunta
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permitira conseguir resultados integrados que respondam as distintas necessidades dos elos,

refor¢cando o sucesso do relacionamento.

As relagdes propostas foram confirmadas pelos resultados do estudo. Quando nas
diades produtor-varejista se comprovava a participacdo no planejamento e no estabelecimento
de objetivos, assim como a resolugdo conjunta de problemas, as partes exibiam maiores niveis

de satisfagdo com o relacionamento e crescentes volumes de vendas.

Reforcando as idéias apresentadas anteriormente, Dyer e Singh (1998) propdem que o
compartilhamento de informacdo e a colaboragdo na rede propiciam a aprendizagem inter-
organizacional, reforcando o desempenho e gerando inovagdes. Os autores ilustram sua
proposi¢ao através do caso da empresa automotiva Toyota, que por meio de suas rotinas de
compartilhamento de conhecimentos, obtém vantagens competitivas. A empresa, através de
sua divisdo de consultoria em administracdo de operagdes, envia funciondrios para as
instalacdes de seus fornecedores, de forma temporaria ou permanente. Sua tarefa ¢ estudar
como a transferéncia de conhecimentos toma lugar e como incrementar a capacidade do
fornecedor de assimilar e aplicar essas informagdes. Deste modo, os funcionarios da Toyota
sabem exatamente que conhecimento serd 1util, quem devem contatar ¢ onde reside a

capacidade de absor¢do de conhecimentos no fornecedor.

No proximo estagio, em decorréncia da relagdo de confianca estabelecida, surge a
cooperacao e, junto com ela, o aprofundamento da integracdo. Segundo Anderson e Narus
(1990), a cooperacdo envolve agdes coordenadas, similares ou complementares, adotadas
pelas empresas em relagdes de interdependéncia para atingir resultados conjuntos ou

particulares (desde que exista a reciprocidade ao longo do tempo).

A partir da idéia de acdo conjunta ligada a cooperagdo, acontece o realinhamento do
trabalho, ultimo passo do processo de integracdo. As atividades sdo distribuidas entre os elos,
incluindo desde acdes de planejamento estratégico, desenvolvimento de novos produtos,
controle de qualidade e entregas, até mecanismos que permitam avaliar tanto o desempenho
individual de cada agente quanto o da cadeia de suprimentos de forma geral (MENTZER, et
al., 2001).

Lummus et al. (1998) através de uma série de entrevistas em grandes empresas de
diferentes setores industriais, identificaram quais as praticas utilizadas no planejamento

estratégico conjunto. Com essa base propuseram um modelo que sugere a realizagao do
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planejamento em cascata, estabelecendo-se primeiro os objetivos gerais da cadeia de

suprimentos €, a seguir, metas para cada um dos elos e processos.

O planejamento comega pela andlise da situagdo, dando resposta a trés perguntas
basicas: “onde estamos?”, “onde necessitamos estar?” e “como fazemos para chegar 14a?”. A
partir dessa analise, comega o processo que compreende sete etapas. O primeiro passo €
determinar a estratégia geral, que deve estar em sintonia com os objetivos de todas as
organizagdes. Na seqiiéncia, deve-se avaliar quais sdo as capacidades da rede, como elas se
correspondem com a estratégia pretendida e, em funcdo dessa andlise, estabelecer os pontos
de melhoria. Uma vez determinadas as areas que apresentam deficiéncias, os requerimentos
de melhoria devem ser validados contra os parametros trabalhados em outros setores, a partir
dos quais sao estabelecidos objetivos de desempenho tangiveis e mensuraveis para cada area.
A proxima etapa consiste no desenvolvimento de planos de trabalho detalhados, incluindo
uma linha de tempo especifica para a realizagdo de cada tarefa. Logo, o plano geral deve ser
traduzido em objetivos e tarefas para cada unidade da rede, sendo necessaria a sincroniza¢ao
dos diferentes planos. A seguir, comeca a fase de execugdo, que pode implicar na revisao de
processos, estruturas, sistemas de lideranga e programas de avaliagdo. Finalmente, na medida
em que o plano ¢ levado a pratica, deve-se monitorar o progresso e, se for necessario, realizar

0s ajustes que permitam atingir os resultados.

No que se refere ao desenvolvimento de produtos em forma conjunta, ¢ interessante
referir-se ao estudo de Petersen et al. (2005). Os autores estudaram como a efetividade da
equipe de desenvolvimento de produtos se vé afetada pelas praticas utilizadas para envolver
os fornecedores. Foi avaliado como essa relacdo ¢ moderada pela responsabilidade atribuida

ao fornecedor, no momento em que ele ¢ incluido no processo.

Os resultados indicaram que a andlise cuidadosa dos fornecedores potenciais ¢
associada positivamente com a efetividade da equipe de desenvolvimento. Essa relacdo foi
valida independentemente do estdgio do processo em que o fornecedor foi integrado e do
nivel de responsabilidade atribuida. A efetividade da equipe também foi associada
positivamente ao envolvimento do fornecedor na definicio de objetivos técnicos de
desempenho, tais como qualidade, confiabilidade e funcionalidade. Essa relacdo se manteve
para qualquer momento de integragdo do fornecedor. No entanto, quando considerado o grau
de responsabilidade conferida, a relagdo sé foi valida nos casos em que o fornecedor foi

responsavel pelo desenvolvimento completo de uma parte do projeto. O estudo comprovou
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ainda que, quanto maior a efetividade da equipe de desenvolvimento, melhor o desenho e

desempenho financeiro do novo produto.

No tocante a avaliagdo de desempenho, Gunasekaran et al. (2004) apresentam uma
estrutura que integra diferentes perspectivas tedricas e os resultados de um estudo empirico
referente aos indicadores de desempenho mais utilizados pelas empresas. O sistema de
medicdo de desempenho proposto combina indicadores financeiros e nao-financeiros para
cada um dos processos-chave da cadeia de suprimentos integrada: planejamento,
abastecimento, produgdo e entrega. Em cada uma dessas areas, as medidas sdo classificadas
nos niveis estratégico, tatico e operativo para esclarecer o nivel de autoridade gerencial ¢ a

responsabilidade pelo controle do desempenho.

A partir da descrigcdo realizada, pode-se compreender que a integragdo nao ¢ uma
tarefa facil de ser implementada, pois requer o envolvimento de todos os elos da cadeia de
suprimentos (Ver Figura 1). O processo acontece em etapas, comecando pelo
compartilhamento de informac¢ao e culminando na gestdo conjunta do fluxo de produtos, uma
vez que as partes solidificam seu relacionamento pelo cultivo de valores como confianga,

comprometimento e cooperagdo (COUSINS e MENGUC, 2005).

Reconhecimento da Complementaridade

A

Compartilhamento Informac¢do Demanda

Confianca .
-

v Compartilhamento Informacéao Estratégica
[ Comprometimento ]—l_'\

Transferéncia Responsabilidades

A

»| Cooperagido
- Realinhamento do Trabalho

Figura 1: Etapas do Processo de Integracéo.




45

Quando a integra¢do ¢ implementada em toda sua extensdo, os resultados podem ser
admiraveis: redugdo dos ciclos (abastecimento, produ¢ao e distribui¢ao), diminui¢ao do nivel
de estoque, servigo ao cliente aprimorado, incremento das margens de lucro, entre outros
(LEE, 2000). A seguir, oferece-se uma descricdo mais detalhada da relacdo entre integracdo e

desempenho.

1.6.2 A relagdo entre integracédo e desempenho

Um consistente conjunto de estudos sugere que quanto maior o nivel de integragao
com fornecedores e clientes, maiores os beneficios potenciais (ARMISTEAD e MAPES,
1993; CLINTON e MORASH, 2001; JHONSON et al., 1999; MENTZER et al., 2001; TAN,
2001; ELMUTI, 2002; AL- MUDIMIGH et al., 2004).

Narasimhan e Kim (2002) comprovaram que a integracdo interna na cadeia de
suprimentos modera a relacdo que existe entre a estratégia de diversificacdo de produtos e o
desempenho da empresa em termos de volume de vendas, participacdo de mercado e
rentabilidade. Seus resultados também mostraram que a integracao externa com fornecedores
e clientes atua como moderador entre a estratégia de diversificagdo de mercado e o
desempenho, amplificando os beneficios obtidos no volume de vendas, participacdo de

mercado e rentabilidade.

Rosenzweig et al. (2003) constataram que a maior intensidade de integragdo leva a
consecucao de capacidades competitivas superiores: qualidade de produto, confiabilidade na
entrega, flexibilidade de processo e lideranga em custos. Essas competéncias provocam uma
melhora geral na performance do negécio, através do incremento de beneficios obtidos dos
novos produtos, do volume de vendas, da satisfagdo do cliente e do retorno sobre os ativos.
Admitiram, também, a existéncia de uma relacdo direta entre intensidade de integracdo e
certas medidas de performance financeira (retorno sobre ativos e percentagem de ingressos

provenientes de novos produtos).

Bagchi e Skoejtt-Larsen (2005) realizaram um estudo junto a empresas européias para
investigar como a integracao afeta o desempenho operacional. Os resultados permitiram
inferir que apds a implementacdo do processo de integracdo, a maioria das empresas

experimentou melhorias em véarios indicadores: ciclo de pedido, flexibilidade de producao,
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reducio dos custos logisticos, entregas dentro do prazo e rotagio de estoque. E interessante
destacar que os autores testaram a existéncia de diferencas nas melhorias logradas em
empresas de tamanhos diversos (pequenas, médias e grandes). Nao foram encontradas
diferencas significativas, permitindo deduzir que os beneficios alcancados nao dependem do

tamanho da empresa.

Ettlie e Reza (1992) investigaram a relacdo entre processos de integragdo e a
capacidade de inovacdo. Os autores propdem que uma organizagdo que pretende adotar um
processo de inovagdo baseado em tecnologias de informacdo utilizard mecanismos de
integracdo. Esses mecanismos lhe permitiriam estabelecer formas originais para o resguardo
da inovagao. De acordo com os resultados encontrados, a integragao favorece a flexibilidade
no processo de manufatura, a reducdo do tempo de desenvolvimento do produto e a

diminui¢do de desperdicios e re-trabalhos, facilitando assim o processo de inovagao.

Droge et al. (2004) examinaram a relagdo entre integracdo interna e externa com
resultados de desempenho intermediérios e a performance geral da empresa. Os pesquisadores
descobriram que a integracdo relaciona-se positivamente com trés medidas de desempenho
intermediario: tempo de desenvolvimento de produtos, tempo de introdug¢do de produtos e
capacidade de resposta ao cliente.Esses resultados intermedidrios influenciam a performance
geral da empresa. Especificamente, o tempo de desenvolvimento de produtos apresentou uma
relagdo significativa com a participacdo de mercado, enquanto a capacidade de resposta as
necessidades do cliente reforcou a performance financeira medida em termos de retorno sobre
o investimento, inversdo e vendas. Além do mais, encontraram que a intera¢do das
integracdes interna e externa produz sinergias que se relacionam significativamente com a

participacdo de mercado e a performance financeira da empresa de forma direta.

Os diferentes estudos apresentados permitiram ilustrar os beneficios resultantes das
praticas de integragdo. Segundo LI et al. (2006), a integragdo ndo s6 impacta na performance
organizacional, mas também influencia a obtencao de vantagens competitivas, pois possibilita
a obtencao de melhorias em aspectos como custos, qualidade, consisténcia de entrega, ciclos

de tempo e capacidade de inovagao.
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1.7 O MODELO DE FROHLICH E WESTBROOK

Da mesma forma que os trabalhos apresentados anteriormente, Frohlich e Westbrook
(2001) dedicaram-se a explorar a relacdo entre as diferentes estratégias de integracdo adotadas
pelas empresas e seu desempenho. Por ser esta dissertacdo uma replicagdo dessa pesquisa,

realiza-se uma descricao detalhada do modelo que permite compreender sua esséncia.

Como mencionado anteriormente, Frohlich e Westbrook (2001) desenvolveram uma
forma diferente de caracterizar a integragdo na cadeia de suprimentos. Os autores, apoiando-
se na idéia de que o desenvolvimento de atividades operacionais em conjunto com clientes e
fornecedores ¢ uma necessidade, propdem que a integracdo se resuma a uma decisdao
estratégica de direcdo e grau: em que dire¢do (com fornecedores e/ou com clientes) ¢ com

que alcance atividades conjuntas devem ser desenvolvidas?

Resumindo a integragdo a esses dois vetores chave, eles representaram graficamente as
diferentes posi¢des estratégicas que um fabricante pode adotar através de um arco. A dire¢ao
do segmento indica se a empresa ¢ orientada para os fornecedores, para os clientes ou ambos,

ao passo que o nivel de inclinagdo do arco representa o grau da integracao (Ver Figura 2).

Arco de Integragéo Estreito

Arco de Integracdo Amplo

Integragdo Nenhuma Integracdo
Amnla Inteoracio Amnla

ComecedorCY  ProduiorCy_Cliene >

Figura 2: O Arco de integracéo
Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001, p. 187.

Assim, a posicdo estratégica de cada empresa ¢ analisada em funcdo do arco de
integragdo. Se a empresa exibe um baixo nivel envolvimento com seus fornecedores e

clientes, seu arco de integracdo sera estreito. Se, em contraposi¢do, sdo realizados esfor¢os de
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integracdo abrangentes a montante € a jusante, o arco de integragdo da empresa sera mais

amplo.

1.7.1 Estratégias de integracéo

Para operacionalizar o arco de integracdo, os autores desenvolveram uma escala
composta por oito itens, abrangendo as praticas de integragdo mais significativas. Essa escala
foi aplicada para fornecedores e clientes, mensurando deste modo a dire¢do da integracdo da
empresa. J4 a determinagdo do grau de integragdo considerou a intensidade com que essas
atividades estavam sendo desenvolvidas, numa escala de cinco pontos. Em cada metade do
arco foram estabelecidos pontos de corte, coincidentes com o primer e tercer quartil, para

determinar a inclinagao do arco.

A partir desse processo foram definidos cinco grupos, conceitualmente consistentes e
mutuamente excludentes, representando as principais praticas de integracdo desenvolvidas
pelos produtores com seus fornecedores e clientes. A empresa que se posicionou dentro do
quartil inferior, tanto para os fornecedores quanto para os clientes, foi classificada como
“integrada para dentro”. Se a empresa reportou niveis de integragdo acima do quartil inferior
em uma dire¢do (fornecedores ou clientes), porém dentro do primeiro quartil na dire¢do
contraria, foi caracterizada como “integrada perifericamente”. Quando a empresa apresentou
uma integragdo extensiva com seu fornecedor (acima do quartil superior), mas uma integragao
com o cliente abaixo desse quartil, foi qualificada de “integrada com o fornecedor”. Da
mesma forma, quando a empresa indicou uma profunda integracdo com o cliente (acima do
quartil superior), mas uma integragdo com o fornecedor abaixo do quartil superior, foi
denominada “integrada com o cliente”. Finalmente, quando a empresa exibiu altos niveis de
integragdo com fornecedores ¢ clientes (acima do quartil superior) foi considerada “integrada
para fora” (Ver Figura 3 e Figura 4 para exemplificacdo das classificagdes extremas. As

figuras restantes encontram-se no Anexo 1).
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Figura 3: Operacionalizagdo da Integracdo para dentro.
Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001, p. 191.

Quartil Quartil Quartil Quartil
Superior Inferior Inferior Superior

- T T

Integragdo para fora

Integracao Nenhuma Integracao
Ampla Integracao Ampla

g e 25 o

Figura 4: Operacionalizagdo da Integracéo para fora.
Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001, p. 191.

1.7.2 A relagéo arco de integracdo-desempenho

Uma vez definidas as diferentes estratégias de integragdo, os autores se propuseram
explorar qual sua relagdo com as melhorias obtidas no desempenho. Com esse objetivo, e
considerando estudos anteriores que corroboram a existéncia de uma relagdo positiva entre
ambos construtos, elaboraram uma hipotese de estudo: “As empresas com o arco de

integracdo mais amplo obterdo as maiores taxas de melhoria no desempenho”.
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Com o intuito de realizar uma extensa avaliacdo do desempenho, foram considerados

trés tipos de indicadores:

v’ operativos, resultantes da redugdo de custos de produgdo e incremento do volume

de producio;

v ndo operativos, relacionados & melhoria da qualidade e redugdo dos ciclos de

tempo;

v' de mercado, ligados a consecugdo de vantagens competitivas de longo prazo,

como aumento na participagdo de mercado e incremento da rentabilidade.

Através de uma analise de ANOVA foi avaliada a existéncia de diferengas
significativas no nivel médio de melhorias no desempenho entre as distintas estratégias de
integracao adotadas pelas empresas. Os resultados obtidos suportaram a hipotese do estudo. O
grupo de empresas “integradas para fora” superou consistentemente as taxas de

aprimoramento das empresas que atuavam com as estratégias restantes.

As empresas “integradas para dentro” obtiveram as menores taxas de melhoria. E
interessante ressaltar que essas taxas de aprimoramento foram similares as obtidas pelas
empresas integradas intensamente em uma dire¢do, com o fornecedor ou o cliente. Esses
resultados indicam que as empresas que realizam esforgos assimétricos de integracdo nao
conseguem realizar todo o potencial do processo, a menos que realizem o passo final para

evoluir a estratégia de “integracdo para fora”.

Desta forma, os resultados do estudo fornecem evidéncias adicionais que permitem
reforcar a opinido existente na literatura sobre a diferenciagdo no desempenho originada a

partir da integragdo a jusante ¢ montante na cadeia de suprimentos.

1.8 HIPOTESES DE ESTUDO

A teoria abordada ao longo do capitulo demonstrou que existem diferentes niveis de
integragdo que um produtor pode adotar na cadeia de suprimentos (CLINTON e MORASH,
1998; FAWCETT e MAGNAN, 2002; VAN DONK e VAN DER VAART, 2005;
ZAWISLAK, 2005). Particularmente, Frohlich e Westbrook (2001, p. 195) propuseram que
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“ao redor do mundo, as diferentes estratégias existentes podem classificar-se empiricamente

em cinco tipos validos, definidos pela direcao e grau de integragdo”.

Os autores apontam que a classificacdo resultante ¢ de potencial valor para pesquisas
futuras, dado que os resultados obtidos apresentam apelo intuitivo e validade estatistica numa
base de dados internacional. Essa opinido ¢ reforcada se considerado que a abordagem do
estudo tem sido replicada, ainda que parcialmente, por outros autores (ROSENZWEIG et al.,
2003; VAN DONK e VAN DER VAART, 2005; ZAILANI e RAJAGOPAL, 2005) e que, em
todos os casos, os resultados encontrados forneceram evidéncias adicionais sobre a validade

do modelo. Por esse motivo espera-se que:

H1: O modelo arco de integracdo seja valido para a analise das estratégias de

integracdo adotadas por produtores de bens de consumo.

De acordo com Frohlich e Westbrook (2001), quanto maior o arco de integragdo,
melhores as taxas de aprimoramento conseguidas no desempenho. No entanto, os autores
observam que essa relagdo, validada em sua pesquisa para os produtores de bens
intermediarios, pode ser contenciosa em outros setores industriais. Especificamente, eles
exemplificam que os produtores de bens de consumo podem ndo alcangar todos os beneficios
das praticas de integragdo, devido a dificuldade apresentada para atingir niveis de integracao
profundos com seus clientes. Ndo obstante, Rosenzweig et al. (2003), trabalhando numa base
de dados exclusivamente proveniente de produtores de bens de consumo, demonstraram que
esse setor também se beneficia das praticas de integracdo. Dessa forma, propde-se a segunda

hipotese de estudo:

H2: Quanto mais extenso o arco de integracdo com fornecedores e clientes, maiores

as taxas de melhoria no desempenho obtidas pelos produtores de bens de consumo.

Deve-se observar que as hipoteses apresentadas estdo diretamente relacionadas com a
replicagdo e validacdo do estudo em outro contexto. No capitulo seguinte, ¢ descrito o método

utilizado para a reprodugao do estudo e teste das hipdteses apresentadas.
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METODO

Este capitulo tem como objetivo explicar os passos seguidos para a realizagao do
estudo. Primeiramente sdo realizadas algumas considerac¢des a respeito das replicacdes. Em
seguida, se avanca sobre o campo de estudo, desde uma perspectiva geral até chegar as
peculiaridades dos fabricantes de calgados da regido do Vale do Rio dos Sinos. Na seqiiéncia,
sao abordados aspectos metodoldgicos como o instrumento de coleta de dados, escalas,
populagdo e amostra do estudo. A sec¢do final trata da preparacdo dos dados e sua forma de

analise.

1.9 REPLICACOES

Uma replicagdo ¢ a duplicacdo de um estudo empirico publicado anteriormente, que
tem como proposito determinar se os resultados encontrados podem ser reproduzidos
(HUBBARD e VETTER, 1996; SINGH et al., 2003). Encontram-se na literatura varias
classificagdes para esse tipo de trabalho. A mais utilizada faz distingdo entre duas categorias:
replicacdo e replicacdo com extensdo (HUNTER, 2001; EASLEY et al. 2000; HUBBARD e
ARMSTRONG, 1994; HUBBARD e VETTER, 1996; LINDSAY ¢ EHRENBERG, 1993).

Uma simples replicacdo reproduz tdo fielmente quanto possivel as condi¢des da
pesquisa original, utilizando a mesma defini¢ao de variaveis, cenario, sujeitos, instrumentos
de medigdo, método de amostragem e técnicas analiticas. J4 uma replicacdo com extensao
repete aproximadamente um estudo anterior. Essas pesquisas ndo procuram modificar as
relacdes conceituais do trabalho original, mas testa-las de forma diferente pela modificacao de
alguns aspectos. Por exemplo, podem mudar as variaveis ou medidas, pesquisar a influéncia
de variaveis adicionais, usar uma populagdo, contexto ou area geografica diferente ou ainda

combinar alguns desses aspectos (HUBBARD e VETTER, 1996).
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Uma outra classificacdo interessante a ser considerada ¢ a elaborada por Tsang e Kwan
(1999). Os autores propuseram uma categorizagao mais detalhada e abrangente que a anterior,

baseada na consideracdo de duas dimensdes chave:
v’ as diferengas no método de analise e na mensuragdo dos construtos;
v’ as altera¢des nas fontes de dados.

Foram obtidas seis categorias como resultado (ver Tabela 4). A primeira delas ¢ a
andlise de controle, em que o pesquisador utiliza os mesmos procedimentos para analisar o
mesmo conjunto de dados do estudo original. A segunda categoria, a re-analise dos dados,
também se vale da informagdo original, no entanto, muda os procedimentos de analise para
determinar se os resultados foram afetados por eles. A terceira categoria, a replicacdo exata,
envolve a reproducdo do mesmo estudo, da forma mais préxima possivel utilizando uma nova
amostra extraida da mesma populacdo e contexto. A quarta categoria, a extensdo conceitual,
utiliza procedimentos diferentes do trabalho original para examinar uma nova amostra obtida
da populacdo original. Nao obstante as diferengas, a pesquisa baseia-se na mesma teoria que a
anterior. A quinta categoria, a generalizacdo empirica, repete um estudo passado numa
populacdo diferente, testando até onde os resultados originais sdo generalizdveis a outro
contexto. Por fim, a sexta categoria, a generalizacdo e extensdo, emprega diferentes métodos

de medi¢ao e andlise, assim como uma nova populagao.

Tabela 4 — Tipos de replicacéo

Mesmo Instrumento de Medigéo e Diferente Instrumento de Medigao e
analise Analise
Mesmo conjunto de dados Analise de controle Re-analise dos dados
Mesma populagdo Replicagdo exata Extensdo conceitual
Diferente Populagéo Generalizagdo empirica Generalizagdes e extensdes

Fonte: Tsang e Kwan, 1999, p. 766.

Conforme as classificacdes apresentadas, este estudo pode ser considerado uma
replicacdo com extensdo ¢ uma generalizacdo empirica da pesquisa de Frohlich ¢ Westbrook
(2001). Apesar de utilizar-se 0 mesmo instrumento de medicdo e as mesmas técnicas de

analise dos dados, a populacdo e o contexto da pesquisa mudaram. Como ja foi mencionado, a
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replicagdo foi realizada num setor produtor de bens de consumo no Brasil. Além do mais,
deve-se destacar que se realizou uma modificacdo operativa. No estudo original, o
respondente da pesquisa era o responsavel de manufatura de cada organizag¢do. Ja nesta
pesquisa, as respostas foram dadas pelo funciondrio encarregado do setor comercial. Essa
variagdo foi realizada com base na sugestdo dos autores, que recomendam a modificagdo do

informante chave para incorporar uma visao diferente do processo de integracao.

1.9.1 Importéncia das Replicacdes

De forma geral, a estrutura da academia favorece as pesquisas originais em detrimento
das replicagdes. Apesar disso, a reproducdo de estudos cumpre uma fungdo muito importante
no desenvolvimento de uma disciplina, pois assegura a integridade de seus resultados
empiricos (HUBBARD ¢ ARMSTRONG, 1994; TSANG ¢ KWAN, 1999; SINGH et al.,
2003).

Segundo Hubbard e Vetter (1996), as replicagdes servem como prote¢do contra a
rejeicdo erronea da hipotese nula e resultados questionaveis. Ao mesmo tempo, permitem
avaliar a solidez e generalidade dos resultados, contribuindo para o crescimento do
conhecimento. Quando a replicacio do estudo envolve modificacdes que permitem
caracteriza-lo como uma extensdo, seus resultados determinardo o escopo e limite da teoria
estudada, clarificando seu ambito de aplicacdo e admitindo o refinamento dos modelos que
sustenta (LINDSAY e EHRENBERG, 1993; HUBBARD e ARMSTRONG, 1994;
HUBBARD e LINDSAY, 2002).

Nos principais periodicos, verifica-se a tendéncia para a publicagdo de pesquisas
inéditas. Entretanto, quando se trata de replicacdes, a modalidade preferida é a que
compreende a extensdo de estudos anteriores. Neste ponto, ¢ interessante trazer a tona um
comentario dos editores de uma edicdo ainda ndo publicada do Journal of Operations
Management sobre replicagdes. Markham T. Frohlich® e Robb Dixon refletem: “simplesmente
confirmar um conceito, sem ir além para testar a generalidade ou validade do estudo usando
métodos diferentes, parece ser uma contribuicdo marginal, ndo adequada para publicagdo em

periddicos de primeira linha”. Essa opinido também ¢ compartilhada em outras areas. Por

> N. do Autor: Casualmente é o autor do estudo que esta sendo aqui replicado.
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exemplo, as prioridades de pesquisa do Marketing Science Institute (MSI) para o periodo
2004-2006 estabelecem: “sao bem-vindas pesquisas em areas onde o MSI ja tem realizado
contribui¢des significativas, desde que a pesquisa extenda os limites do trabalho passado. Por

outro lado, replicagdes de estudos em areas maduras sdo de menor interesse” (Www.msi.org).

A nio-valorizagdo das replicagdes deriva da crenga de que um estudo pode ser
reproduzido com exatiddo, até nos minimos detalhes. Deve-se entender que ndo existem
replicagdes idénticas, pois necessariamente acontecem modificacdes nas condigdes de estudo
(LINDSAY e EHRENBERG, 1993). Ainda que o mesmo pesquisador reproduza seu estudo
utilizando o mesmo conjunto de dados e técnicas de analise idénticas, as condigdes terdo sido

modificadas em fun¢do da diferenga temporal e do conhecimento dos resultados prévios.

As replicagdes, em sua esséncia, envolvem diferencas. Nas ciéncias sociais essas
diferengas sao mais evidentes ainda, considerando a variedade de fatores ndo controlaveis que
afetam o comportamento organizacional e humano (EASLEY et al., 2000). Por esse motivo,
Singh et al. (2003) propdem que a replicagdo dos fenomenos sociais deve ser guiada pelo
principio da “aproximacao suficiente”, que tolera variacdes no desenho original. Advertem

também que as diferencas devem ser esperadas e planejadas.

Uma replicacdo suficientemente boa acompanha, tdo proximo quanto possivel, a
metodologia do estudo original, no que concerne ao desenho, aos procedimentos, a coleta de
dados, as analises e a apresentacao dos resultados. Se modificagdes sdo realizadas, devem ser
claramente documentadas, fornecendo argumentos tedricos e metodologicos legitimos, que
justifiquem tais variagcdes e explicitem seu impacto nos resultados finais (SINGH, et al.,

2003).

Concluindo, o sucesso do estudo nao estd necessariamente ligado a obtengdo de
resultados idénticos, mas sim a interpretacdo destes. A obten¢do dos mesmos resultados
fornece evidéncia adicional a validade da teoria. Por outro lado, sua ndo obtencdo pode
significar que a pesquisa original era inadequada, a replicacdo ndo foi capaz de reproduzir o
estudo de forma eficaz ou que o tema ¢ mais complexo do que inicialmente avaliado. Em
qualquer caso, a maior tarefa ¢ analisar o porqué dos resultados. A partir dai € que se cria o

espago suficiente para gerar a originalidade do estudo.
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1.10 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo de replicagao foi classificado conforme a tipologia de Tsang e Kwan
(1999) como uma generalizagdo empirica, pois reproduz uma pesquisa anterior em um novo
contexto com o propdsito de avaliar a generalidade dos resultados. Por esse motivo,
considerou-se desnecessaria a realizagdo de uma etapa exploratéria para isolar variaveis,
identificar relagdes-chave e desenvolver hipdteses, uma vez que todos esses aspectos foram

definidos conforme o estudo original.

Desde um ponto de vista metodolégico, a pesquisa desenvolvida nesta dissertacao
pode ser categorizada como conclusiva, de carater descritivo (Malhotra, 2001), visto que
foram examinadas relacdes especificas entre varidveis e descreveram-se as caracteristicas do

processo de integracdo, assim como sua relacdo com a performance da empresa.

Para testar a validade das hipdteses propostas, utilizou-se um método quantitativo
como o survey. Segundo Malhotra (2001), pode-se definir como um exame estruturado direto,
que inclui a aplicagdo de um questionario formal para a obtengdo de informacdo dos
participantes. Desta forma, facilita e padroniza o processo de coleta de dados. A seguir, sdo
detalhados cada um dos passos desenvolvidos para a realizacao do survey, desde a elaboragao

do instrumento de coleta de dados até sua aplicag@o junto aos produtores de calgados.

1.10.1 O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta (Ver Anexo 2) de dados utilizado foi um questionario
semelhante ao aplicado na pesquisa original. A reproducdo do instrumento foi possivel devido

a existéncia de todas as informagdes necessarias para sua elaboragdo no artigo de referéncia.

O questionario compunha-se de trés grandes blocos: os dois primeiros conjuntos de
perguntas (8 itens cada) aludiam as atividades de integracdo com o fornecedor e o
distribuidor, respectivamente. O terceiro grupo de questdes referia-se as melhorias no
desempenho obtidas nos dois ultimos anos, exprimidas em percentagem, considerando os

esfor¢os de integracao realizados (19 itens).

Para garantir a adequada tradug¢do do questiondrio se utilizou o procedimento de

retrotradug@o (back translation). Uma pessoa com conhecimentos na area e na lingua inglesa
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realizou uma primeira versdo do instrumento em portugués. Essa versdo foi posteriormente
traduzida por uma segunda pessoa para o inglés, assegurando dessa forma a equivaléncia

entre as duas versoes.

A partir da andlise do questiondrio, foram realizadas algumas modificagcdes que
enriqueceram e facilitaram a andlise, sem afetar as relagdes estabelecidas. Foram incorporadas
duas perguntas de classificagdo para caracterizar os respondentes: nimero de funcionarios e
volume de producdo didrio em pares de sapatos. Também, foi modificada a forma em que os
respondentes avaliaram os beneficios atingidos no desempenho. A medida original previa a
indicacdo da percentagem de melhoria da empresa numa base anual. Para facilitar e tornar
mais objetiva a obtengao das respostas, decidiu-se utilizar uma escala de tipo Likert de cinco
pontos, na qual os entrevistados indicaram as melhorias que aconteceram, considerando que 1

era equivalente a “piorou” e 5 a “melhorou”.

Para examinar a adequacdo do questiondrio ao novo contexto, foi realizado um pré-
teste quantitativo. O objetivo foi identificar se existia a necessidade de se realizar
modificagdes semanticas adequadas as peculiaridades do setor e, pela exploragao dos dados
obtidos, garantir que as modificacdes realizadas ndo afetariam a compreensao do questionario.
Uma entrevistadora experiente aplicou 30 questionarios via telefone, junto a uma amostra
extraida da populacdo de interesse. Apesar de os resultados terem sido satisfatorios, duas
modificacdes tiveram de ser feitas. Foram alterados os extremos da escala tipo Likert utilizada
nos blocos referentes ao processo de integragdo. Os vocabulos “nenhuma” e “intensiva” foram
substituidos por “pouco” e “muito”. Ainda, o item “conhecimento da composicdo/ niveis de
estoque” foi modificado, pois os entrevistados entendiam essas atividades em forma
diferenciada. O item foi dividido em duas questdes correspondentes a cada uma dessas acoes,

desta forma, os blocos de integragdo passaram a compor-se de 9 variaveis.

1.10.2 As escalas

A escala de integragdo utilizada por Frohlich e Westbrook (2001) compreende oito
tipos de atividades diferentes. A escolha dessas questdes foi realizada com base tanto nas
experiéncias profissionais dos autores quanto na literatura existente. As tarefas incorporadas
foram as mais comumente utilizadas pelos produtores para estreitar suas relagdes com clientes

e fornecedores (Ver Figura 5). A mensuracgao dos itens da escala foi realizada através de uma
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escala de cinco pontos do tipo Likert, na qual 1 era indicativo de “nenhuma integracdo” e 5 de
“integracao intensiva”. Esse procedimento ¢ comumente utilizado por diferentes autores para
medir o construto integracdo (por ex.: PYKE et al., 2000; TAN et al., 2002; ROSENZWEIG
etal., 2003; COUSINS e MENGUC, 2005).

O exame dos estudos relacionados ao tema permitiu comprovar que a escala nao foi
testada novamente. Porém, os diferentes itens que a compdem ja foram utilizados em variados
estudos (por ex.: TAN et al., 2002; COUSINS e MENGUC, 2005; GIMENEZ e VENTURA,
2005; PYKE et al., 2004; WU et al., 2004; BAGCHI ¢ SKJOETT-LARSETN, 2005; L1 et al.,
2006).

e Acesso ao sistema de planejamento.

Compartilhamento de planos de producéo.

Troca eletrénica de dados.

Composicéo de estoque do fornecedor.

Niveis de estoque do fornecedor.

Customizagdo da embalagem.

Frequéncia de entregas.

Uso de equipamento logistico em forma conjunta.

Uso de servicos logisticos terceirizados.

Figura 5: Medidas de Integracéo.
Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001.

E interessante destacar que aqueles estudos mencionados como continuagio do
trabalho de Frohlich e Westbrook ndo aproveitaram a mesma escala para medir integragdo.
Rosenzweig et al. (2003) utilizaram trés indicadores abrangentes para avaliar o grau de
integracdo, que apontam a quao proxima a empresa esta integrada com seus fornecedores de
matéria-prima, distribuidores-varejistas e clientes finais. Os outros pesquisadores que também
retornaram ao estudo se valeram de outras técnicas de analise, invalidando dessa forma a
possibilidade de usar a escala. Van Donk e Van der Vaart (2005) tomaram o construto grau de
integragdo para criar um modelo que validaram através de um estudo de caso. Zailani e

Rajagopal (2005) testaram o modelo do arco de integragdo em condi¢des particularmente
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questionaveis. O método utilizado pelos autores foi uma pesquisa bibliografica de 30 artigos

publicados em periddicos académicos de primeira linha.

Para determinar as melhorias potenciais no desempenho decorrentes da integragdo,
Frohlich e Westbrook (2001) utilizaram a escala construida e validada por Voss (1988). Essa
escala, conformada por 19 medidas diversas, permite captar a natureza multidimensional do

desempenho da cadeia de suprimentos (ver Figura 6).

¢ Participacdo de mercado

¢ Rentabilidade

¢ Retorno sobre investimento.

e Custo unitario médio de producao.

e Custos totais médios, que ndo os de produgdo
e Tempo de substitui¢do de equipamentos.

e Ciclo de producéo.

¢ Ciclo de suprimento.

e Ciclo distribuicao.

e Giro de estoque.

e Produtividade mao de obra direta.

e Servigo ao cliente.

¢ Nivel satisfacéo cliente.

e Conformidade com a qualidade.

¢ Variedade de produtos.

e Tempo desenvolvimento de novos produtos.
e Nimero de produtos desenvolvidos.

e Entregas a tempo.

¢ Qualidade dos fornecedores.

Figura 6: Medidas de desempenho.
Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001.

As medidas incluidas podem ser divididas em trés categorias: mercado, incrementos
na produtividade e beneficios ndo produtivos. A maioria dos itens componentes de cada bloco
¢ utilizada normalmente em pesquisas destinadas a avaliar o desempenho da cadeia de

suprimentos. Por exemplo, a categoria mercado compreende itens relacionados a participagao
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de mercado, rentabilidade e retorno sobre o investimento. Pyke et al. (2000), Narasiman e
Kim (2002), Tan et al. (2002), Li et al. (2006) utilizaram esses itens em suas pesquisas. O
segundo grupo de medidas abrange fatores relacionados a produtividade: custo unitario de
producdo, ciclo de producdo e ciclo de abastecimento, entre outros. As medidas dessa
categoria podem encontrar-se nos estudos de Rosenzweig et al. (2003), Pyke et al. (2000),
Scanell et al. (2000), Cousins e Menguc (2005), Bagchi e Skjoett-Larsen (2005), Gimenez e
Ventura (2005), Bhatnagar e Sohal (2005). O ultimo grupo de varidveis, relacionadas a
obtencdo de beneficios ndo produtivos avalia aspectos como: giro de estoque, nivel de
satisfacdo do cliente, conformidade com a qualidade, tempo de desenvolvimento de produtos
e entregas a tempo. Essas medidas foram utilizadas nos trabalhos de Pyke et al. (2000), Stank
et al. (2001), Tan et al. (2002), Rosenzweig et al. (2003), Vickery et al. (2003) ¢ Das et al.
(2005).

1.10.3 Populacéo e amostra

Como populacdo deste estudo, foram considerados todos os fabricantes de calgcados
localizados na regido do Vale do Rio dos Sinos, aproximadamente 977, segundo dados da
Associacdo de Comércio e Industria de Novo Hamburgo. Desta populacdo, foi extraida uma
amostra ndo probabilistica por conveniéncia. Este método de amostragem foi escolhido por

ser menos dispendioso e consumir menos tempo.

Considerando a recomenda¢do efetuada por Hair et al. (2005), de que, para cada
variavel pesquisada devem existir aproximadamente 5 casos, ¢ dado que o questionario
constava de 39 wvariaveis, o tamanho de amostra minimo foi determinado em 195

respondentes.

Para selecionar as unidades amostrais, o critério foi que na empresa contatada devia
acontecer o processo completo de producdo de calgados, e ndo s6 uma etapa. O objetivo foi
excluir a possibilidade de entrevistar ateliés de producdo, que possuem caracteristicas

diferenciadas.

A informagdo para contato dos entrevistados foi obtida através da relagao de industrias
calcadistas comercializada pela ACINH (Associacdo de Comércio e Industria de Novo

Hamburgo), que contém registros de aproximadamente 592 empresas produtoras de cal¢ados.
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1.10.4 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas telefonicas devido a facilidade e
velocidade com que podem obter-se as respostas. Além disso, este método de levantamento,
ao permitir certo nivel de interagdo entre entrevistador e entrevistado, permite o
esclarecimento de duvidas ou interpretagdes erroneas do instrumento no momento de

aplicacdo (MALHOTRA, 2001).

A aplicagdo do questiondrio foi realizada entre os dias 30 de novembro e 1° de
dezembro de 2005. Oito entrevistadoras integrantes do staff do Centro de Pesquisa em
Administragdo (CEPA) foram contratadas para realizar a pesquisa no call center pertencente a
institui¢ao. As pesquisadoras foram devidamente treinadas, recebendo a instrucao de realizar
0 primeiro contato com a pessoa responsavel pelo departamento comercial. Caso elas
percebessem que essa pessoa ndo tinha o conhecimento suficiente para responder o
questionario, foi sugerido que pedissem indicacdo sobre pessoa melhor preparada para
responder as questdes. Esse procedimento foi estabelecido devido a amplitude de questdes
tratadas no questionario, que podiam exceder, especialmente no caso das empresas maiores, a
competéncia da pessoa da 4area comercial. Como resultado, foram entrevistados 237

produtores de cal¢ados, correspondendo a 24% da populagio total.

1.11 PREPARACAO DOS DADOS

Antes de iniciar-se a analise dos dados propriamente dita ¢ necessaria sua preparagao.
Este passo permite identificar problemas resultantes do planejamento da pesquisa e da coleta
de dados, assim como ter uma melhor compreensdo dos dados e das relagdes entre varidveis
(HAIR et al., 2005). Desta forma, realizou-se a identificacdo de dados perdidos, observacdes
atipicas e teste das suposicOes subjacentes as técnicas multivariadas que se utilizaram.
Também, pela inspe¢do visual da base de dados foram identificados e corrigidos erros de
codificacdo e digitagdo dos questiondrios. Nas proximas se¢des sdo descritos cada um dos

passos mencionados anteriormente.
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1.11.1 Dados Perdidos

Um processo de dados perdidos ¢ qualquer evento sistemdatico, como problemas na
coleta de dados ou recusa do entrevistado a responder, que conduz a valores faltantes. Nas
pesquisas empiricas, especialmente nos survey, os dados omissos sdo um problema muito
comum, ja que envolvem a resposta a um nimero consideravel de questdes por um grande
grupo de entrevistados (TSIKRIKTSIS, 2005). Qualquer resultado estatistico baseado nesses
dados seria tendencioso, uma vez que as variaveis incluidas na analise sdo influenciadas pelo
processo de dados perdidos (HAIR et al., 2005). Por esse motivo, ¢ importante identificar a
freqliéncia e padrao de dados perdidos na pesquisa para poder tomar a¢des corretivas, quando

necessario.

Segundo TSIKRIKTSIS (2005), nao existem linhas claras sobre que percentagem de
dados omissos ¢ excessiva. Em geral € considerado que proporg¢des de omissdao maiores a 10%
do total de respostas de uma variavel sdo preocupantes e devem receber tratamento. Da
mesma forma, ¢ importante avaliar a percentagem de respostas omissas por respondente.
Segundo Evrard (2005) a ndo resposta a mais de 10% das perguntas do questiondrio demanda

a eliminacao do caso.

Sendo assim, procedeu-se a realizacdo de uma matriz transposta da base de dados para
verificar a existéncia de casos com um indice de ndo respostas superior a 10% (4 questoes).

Como resultado foram eliminados 14 casos, representando 5,9 % da amostra original.

O proximo passo foi analisar a freqiiéncia de omissdo por variavel. Considerando 223
casos validos, constatou-se que a maioria das varidveis apresentou um percentual de dados
perdidos variando entre 0% e 2,2%. Foram a exce¢do quatro varidveis, duas no bloco de
integragao com o fornecedor e duas no bloco do distribuidor (uso de equipamento logistico
em forma conjunta e uso de equipamento logistico terceirizado, em ambos os blocos), que

apresentaram percentagem de dados perdidos superiores a 10%.

Para decidir que tipo de atitude corretiva adotar, foi necessario verificar o grau de
aleatoriedade presente nos dados perdidos. Com esse objetivo foi utilizado o tratamento de
correlacdes dicotdmicas que permite avaliar o grau de associag@o entre os dados perdidos de
cada par de variaveis (considerando O para dados perdidos e 1 para valores validos). Os

resultados indicaram a existéncia de algumas correlacdes significativas (r de Pearson > 0,7)
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fazendo que o padrdo dos dados seja denominado como perdidos ao acaso (MAR, missing at

random).

Segundo Hair et al. (2005) quando o processo de dados perdidos verificado ¢
classificado como MAR, o pesquisador tem apenas uma agdo corretiva possivel, o tratamento
de modelagem especificamente planejado ou método EM. Essa solugdo envolve técnicas de
estimac¢ao de maxima verossimilhanga, que tentam modelar os processos inerentes aos dados
perdidos e fazer as estimativas mais precisas e razoaveis possiveis. Esse procedimento foi
aplicado através do comando EM do programa SPSS, apenas para as quatro varidveis com

niveis de omissao maiores que o permitido.

1.11.2 Outliers

Observacodes atipicas sdo casos com uma combinagdo de caracteristicas notavelmente
diferentes das outras observagdes (HAIR et al., 2001). Essa classe de dado ndo pode ser
categoricamente caracterizada como sendo benéfico ou problemadtico, mas deve ser visto no

contexto da analise e avaliado pelos tipos de informagdes que possa fornecer.

Para a identificacdo de observagdes atipicas, utilizou-se um teste univariado como a
representacdo grafica de caixa de bigode®. Segundo Pestana ¢ Gageiro (2000), os outliers
podem ser considerados moderados quando se encontram entre 1,5 e 3 amplitudes interquartis
de distancia do primeiro ou terceiro quartil. Quando excedem esses valores podem classificar-

se como severos. Ao todo foram identificados 11 casos moderados e 4 casos severos.

De acordo com Hair et al. (2005) os casos atipicos devem ser mantidos, a menos que
exista prova demonstravel de que estdo verdadeiramente fora do normal e que ndo sdo
representativos de quaisquer observagdes na populacdo. Por esse motivo, dos 11 casos
atipicos moderados foram eliminados somente dois. Através da andlise de freqiiéncia desses
casos se fez evidente um padrdo de respostas diferenciado, concentrado numa Unica categoria
de resposta. Segundo Evrard (2005), a concentracdo das respostas numa categoria ¢ um

indicativo da resposta negligente ao questionario.

% N. do autor: as caixas de bigode também sio conhecidas como boxplots.
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Quanto aos casos severos (aqueles casos localizados acima de 3 amplitudes
interquartis na caixa de bigode), ndo foi considerada necessaria a eliminagdo de nenhum
deles, pois na analise particular dos respondentes seu padrao de respostas pareceu adequado.

Sendo assim, a base de dados ficou composta por 221 observacdes.

1.11.3 Teste das suposicdes da anélise multivarida

A necessidade de testar as suposigdes estatisticas aumenta em aplicagdes multivaridas,
uma vez que a utilizagdo de um grande numero de varidveis torna as distor¢des e vieses mais
significativos quando as suposigdes sao violadas (HAIR et al., 2005). Além do mais, a
complexidade das andlises e dos resultados podem mascarar os sinais de violagdo das
suposicoes. Por esse motivo foram realizados os testes de normalidade, linearidade e

homocedasticidade.

Para testar a normalidade das variaveis foram realizados os testes de assimetria e
curtose. Em todos os casos as varidveis apresentaram um pequeno indice de assimetria
negativa, com valores entre -0,1 e -0,7. Todas as variaveis estavam dentro dos padrdes
aceitos, pois o valor absoluto de nenhuma delas excedeu 3. Com relacao a curtose, todas as
variaveis apresentaram valores dentro do limite permitido, sendo seu valor absoluto menor

que 10. Sendo assim, foi corroborada a suposi¢ao de normalidade para todas as variaveis.

A suposi¢cdo de linearidade foi examinada por meio da realizagdo de analises de
regressao linear simples para examinar os residuos, os quais refletem a parte inexplicada da
variavel dependente, sendo que qualquer parte ndo-linear da relacdo desponta nos residuos
(HAIR et al., 2005). Segundo Pestana e Gageiro (2000) a linearidade pode ser estudada
através dos graficos dos residuos padronizados (Y=Zresid) versus a varidvel dependente
padronizada (X=Zpred), ou com a variavel dependente padronizada (Y=Zpred) versus a
variavel dependente ndo padronizada (X=Dependent), sendo esta ultima opcdo a escolhida.
Para confirmar a existéncia de uma relagdo linear, os residuos devem-se distribuir em forma
aleatdria ao longo de uma reta ascendente. Todas as relacdes entre as varidveis dependentes
(performance) e independentes (integragdo) confirmaram essa distribui¢do dos dados,

assegurando a linearidade das relacdes.
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Para verificar a homocedasticidade, ou seja, a suposi¢do de que as variaveis
dependentes exibem niveis iguais de variancia ao longo do dominio das variaveis preditoras,
utilizou-se novamente a andlise de regressdo linear para o exame dos residuos. Desta vez
foram avaliados os residuos studantizados (Y=Sresid) versus os valores dependentes previstos
(X=Zpred). Segundo Hair et al. (2005) padrdes representativos da desigualdade das variancias
adotam a forma triangular em qualquer direcdo ou a forma de diamante. Nenhum desses
padrdes dos residuos foi verificado para as relagdes avaliadas, pressupondo-se portanto, a

existéncia de homocedasticidade.

1.12 ANALISE DOS DADOS

Para a realizagdo da analise dos dados utilizou-se o software SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) 13.0. Deve-se destacar que foram seguidos fielmente todos os
passos realizados por Frohlich e Westbrook (2001) no estudo original. Inicialmente, realizou-
se uma andlise descritiva compreendendo tabelas de freqiiéncia, medidas de tendéncia central

e dispersdo, para conhecer as caracteristicas mais marcantes da amostra.

Em seguida, efetuou-se uma Anélise Fatorial Confirmatéria para testar as relagdes pré-
especificadas nas escalas de integracdo. Foi escolhido o procedimento de componentes
principais para checar se as medidas de integragdo eram unidimensionais. A seguir, para cada
fator encontrado foi realizada uma analise de consisténcia interna através do teste de

confiabilidade do SPSS.

Para testar a primeira hipotese de pesquisa, a validade do modelo no setor calcadista,
utilizaram-se trés passos. Primeiramente, foi operacionalizado o arco de integracgao.
Conforme a descrigdo ja realizada, foram definidos cinco grupos (integrado para dentro,
perifericamente, com o fornecedor, com o cliente ¢ para fora) que representavam
conceitualmente as principais diferencas nas estratégias adotadas pelos fabricantes. Em cada
metade do arco de integragdo foram definidos pontos de corte coincidentes com o primeiro e
terceiro quartil (18 e 36). Para cada respondente foi calculado seu nivel de integragdo com o
fornecedor, através da soma de todas suas respostas nessa escala. Assim, foi determinada sua

posicdo na metade esquerda do arco. A seguir, foi efetuados o mesmo calculo na escala de
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integracdo com o cliente, definindo-se sua localizagdo na metade direita do arco. Logo,
considerando as duas localizacdes, foi efetuada a classificagdo do respondente em um dos
grupos especificados. Por exemplo, se o total de respostas de um fabricante foi de 37 pontos
na escala de integracdo com o fornecedor (localizou-se acima do terceiro quartil) e de 24
pontos na escala de integra¢do com o cliente (localizou-se acima do primeiro quartil), ele foi
classificado como integrado com o fornecedor. Esse procedimento foi repetido para cada

entrevistado.

Os proximos passos serviram para conferir o ajuste do método de classificacio
utilizado. A analise K-means Cluster do SPSS foi usada para classificar cada um dos 221
casos em cinco grupos baseados em todas as medidas de integracdao do estudo. A composi¢ao
de cada um dos grupos obtidos foi comparada com a classificacao realizada inicialmente,
tentando identificar as disparidades resultantes. Com o mesmo objetivo confirmatorio, foi
realizada uma andlise discriminante. As 18 medidas de integracdo foram consideradas
variaveis independentes, enquanto que a variavel originada da classificagdo dos membros pelo
primeiro procedimento, foi empregada como a variavel dependente. Novamente, foram

analisadas as diferencas resultantes e suas possiveis causas.

Frohlich e Westbrook (2001) destacam que a sele¢do de um procedimento de
classificagdo baseado em pontos de corte como os quartis pode ser considerado um tanto
arbitrario. Porém, esse método permite que futuros pesquisadores utilizando os mesmos
pontos de corte consigam replicar o método sem problemas. Essa opinido ¢ corroborada neste

estudo, em que o procedimento de classificacdo foi duplicado sem inconvenientes.

O teste da segunda hipdtese, quanto mais extenso o arco de integracdo, maior a
melhoria obtida no desempenho, envolveu a realizagao de uma analise de ANOVA. Esse teste
foi realizado para explorar que diferencas significantes existiam nos niveis de melhoria
obtidos nas 19 medidas de desempenho, para cada um dos grupos estratégicos. No proximo

capitulo sdo apresentadas todas as analises anteriormente mencionadas.
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RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir do tratamento dos dados.
Inicialmente ¢ caracterizada a amostra de estudo e o tipo de respondente da pesquisa. A
seguir, sdo exibidos os dados da Andlise Fatorial Confirmatoria realizada para validar a escala
de integracdo utilizada no estudo. As duas se¢des subseqiientes sdo destinadas a descrever os
resultados das andlises efetuadas para responder cada uma das hipdteses de pesquisa,

realizando-se um breve comentério a respeito na secao final do capitulo.

1.13 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

1.13.1 Caracterizacdo das empresas

Para a caracterizacdo da amostra foram utilizadas duas perguntas no questiondrio: o
numero de funcionarios da empresa ¢ o volume de produgao diario em pares de sapatos. Em

ambos 0s casos, as respostas refletiram a heterogeneidade caracteristica do setor.

A pergunta relativa ao nimero de funcionarios da empresa foi elaborada de forma
aberta. As respostas variaram entre 1 e 10000 trabalhadores. Devido a amplitude do intervalo
de respostas, essa variavel foi codificada em trés categorias de acordo com o critério sugerido
por Fensterseifer (1995). Empresas pequenas até 100 funcionarios, empresas médias entre 101
e 500 funciondrios, empresas grandes mais de 500 funcionarios. Segundo este critério, mais

da metade da amostra foi integrada por pequenas empresas (ver Grafico 1).
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Graéfico 1: Composi¢do amostra por tamanho de empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Também foram registrados dados muito dispares referentes ao volume de producao
diario em pares de sapatos. A menor producio encontrada foi de 5 pares por dia, enquanto que
a maior foi de 90.000 pares diarios. Da mesma forma que no caso anterior, esta variavel foi
codificada em quatro categorias identificadas a partir do cruzamento da variavel com o
tamanho das empresas. Até 500 pares, entre 501 e 4000 pares, entre 4001 e 20000 pares e
mais de 20000. Cerca de 50% da amostra produz até¢ 500 pares de sapatos diarios. Dos 50 %

restante, 34% produz até 4000 pares de sapatos diarios (ver Grafico 2).

5%

49%

O Até 500 pares

@ Entre 501 e 4000 pares
O Entre 4001 e 20000 pares
OMais de 20000 pares

Graéfico 2: Composi¢ao da amostra volume de producdo das empresas.

Fonte: Dados da pesquisa

Do cruzamento das varidveis anteriormente apresentadas surge a Tabela 5. Nela pode-
se ver como cada uma das categorias de produgdo relaciona-se com um determinado tamanho
de empresa. A maioria das pequenas empresas produz até 500 pares de sapatos diariamente.
Cerca de 83% das empresas médias produz entre 501 e 4000 pares de sapatos didrios. Ja, as
grandes empresas concentram sua produgdo nas duas categorias superiores, produzindo mais

de 4000 pares de sapatos diarios.



Tabela 5 - Volume de producéo - tamanho das empresas

Produgédo/ Entre 501 e Entre 4000 e Mais de
Até 500
Tamanho 4000 20000 20000
Pequenas 75,35 24,65 - -
Médias - 83,36 13,64 -
Grandes - 3,13 65,63 31,25
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Fonte: Dados da pesquisa.

1.13.2 Caracterizacéo dos respondentes

A seguir apresenta-se uma caracterizacdo dos respondentes da pesquisa, ja que essa foi
uma caracteristica diferenciadora deste estudo com rela¢do ao original. Como mencionado no
método, a pessoa com quem se devia realizar o contato inicial era o funcionario responsavel
pela area comercial. Assim, 36% dos questionarios foram respondidos pela pessoa indicada;
os 64% dos questionarios restantes foram respondidos por socios, proprietarios,

diretores/gerentes, funcionarios responsaveis da administracao e outros.

Quando analisada a funcdo do respondente por tamanhos de empresas, encontra-se
uma possivel explicacdo para a heterogeneidade dos informantes (ver Tabela 6). Mais da
metade das empresas pesquisadas foram pequenas. Nessa categoria, 61% das respostas foi
fornecida pelo proprietario ou diretor/gerente da organizagdo, uma vez que, nesse nivel
empresarial as atividades comerciais sdo geralmente concentradas nessas pessoas. Além do
mais, tanto proprietarios quanto diretores/gerentes possuem uma visdo abrangente do que
acontece na organizacdo sendo, por esse motivo, considerados aptos para responder todas as
perguntas do questionario. No caso das empresas médias e grandes, o principal respondente

foi o responsavel da area comercial, 64% e 85% respectivamente.

Deve-se ressaltar também que, nos casos em que a pessoa contatada ndo tinha
conhecimentos suficientes para responder a pesquisa de forma integral, foi contatada uma

segunda pessoa que fosse capaz de fazé-lo.



Tabela 6 — Respondente - tamanho da empresa.
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Respondente/ Diretor/ Administra- | Outros
Comercial | Proprietirio | Socio ¢do

Tamanho Gerente

Pequenas 15,60 43,26 4,96 17,73 13,48 4,96

Médias 64,44 2,22 2,22 17,78 4,44 8,89

Grandes 84,85 - - 9,09 - 6,06

Fonte: Dados da pesquisa

Para avaliar a existéncia de alguma relacdo entre o respondente da pesquisa e as
respostas dadas as perguntas no questiondrio, foram realizados testes de associacdo entre essa
variavel nominal e os restantes blocos. Nao foi encontrada nenhuma associagdo relevante,
concluindo-se entdo, pela ndo interferéncia da categoria do respondente nos resultados da

investigacao.

1.14 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Com o objetivo de descrever as principais caracteristicas da amostra foram utilizadas
as estatisticas descritivas. Utilizou-se a média e mediana como medidas de tendéncia central e
o desvio padrdo como medida de dispersdo. A Tabela 7 mostra que a maioria das medidas de
integragdo com o fornecedor obtiveram uma média com valor em torno de 3, indicando a
existéncia, em geral, de um nivel de integracao intermedidrio com o fornecedor. A excegao foi
a variavel “freqiiéncia de entregas do fornecedor” que apresentou uma média 4, sugerindo
desta forma a existéncia de uma maior ingeréncia dos fabricantes nesse aspecto. Os desvios
padrao variaram entre 0,81 e 1,26 revelando que as respostas foram bastantes concentradas

em torno da categoria central.



Tabela 7 - Estatisticas descritivas medidas integracao com o fornecedor.
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Meédia | Mediana | Desvio

Padréo

Acesso sistema planejamento do fornecedor 3,15 3 1,20
Compartilhamento de planos de producdo com o fornecedor 3,40 3 1,08
Troca eletronica de dados com o fornecedor 3,19 3 1,26
Composi¢ao de estoque do fornecedor 3,01 3 1,20
Niveis de estoque do fornecedor 2,99 3 1,13
Customizagdo da embalagem do fornecedor. 3,36 3 1,13
Freqiiéncia de entregas do fornecedor. 4,04 4 0,81
Uso de equipamento logistico em forma conjunta com o fornecedor. 3,17 3 1,19
Uso de servigos logisticos terceirizados em forma conjunta com o fornecedor. 3 3 1,16

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo as medidas de integracdo com o cliente pode-se concluir a partir da Tabela

8 que o padrdo de respostas ¢ muito similar ao anterior. As médias variaram entre 3,07 e 3,90,

mostrando uma tendéncia a integragao intermediaria com o cliente. Os desvios padrao ficaram

novamente em torno de 1 apontando uma certa concentragdo das respostas.

Tabela 8 - Estatisticas descritivas medidas integragdo com o cliente.

Meédia Mediana Destio

Padrao

Acesso sistema planejamento do cliente 3,26 3 1,23
Compartilhamento de planos de produgdo com o cliente 3,47 4 1,17
Troca eletronica de dados com o cliente 3,25 3 1,31
Composigao de estoque do cliente 3,07 3 1,21
Niveis de estoque do cliente 3,04 3 1,21
Customizagdo da embalagem do cliente 3,40 4 1,18
Freqiiéncia de entregas do cliente 3,90 4 0,91

(Continua)
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(Continuagao)
Média Mediana | Desvio
Padréo
Uso de equipamento logistico em forma conjunta com o cliente 3,17 3 1,20
Uso de servigos logisticos terceirizados em forma conjunta com o cliente 3,17 3 1,19

Fonte: Dados da pesquisa

A escala de desempenho foi dividida em suas trés partes componentes. Da analise das

medidas de tendéncia central pode-se concluir que, em geral, os fabricantes obtiveram

maiores beneficios nao produtivos do processo de integracao. Todas as medidas componentes

desse bloco exibiram as maiores médias, muito proximas do valor 4 (Tabela 9). J4, as medidas

relativas ao mercado e a produtividade estiveram por volta do valor central, pois variaram

entre 2,9 ¢ 3,48. Em todos os casos os desvios padrao foram proximos de 1, indicando a pouca

variabilidade das respostas.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas escala de desempenho.

Média Mediana | Desvio
Padrao
Qualidade dos fornecedores 3,70 0,73
Conformidade com a qualidade 3,80 4 0,71
Servigo ao cliente 3,72 4 0,73
3
% Nivel de satisfacdo do cliente 3,90 4 0,68
S}
o
A Variedade de produtos 3,93 4 0,86
o
U
Z .
Tempo de desenvolvimento de novos 3.67 4 0.92
produtos
Numero de produtos desenvolvidos 3,82 4 0,92
Entregas a tempo 3,91 4 0,8
Participagdo de mercado 3,44 4 0,95
)
g
2 | Rentabilidade 2,99 3 1,1
p>
Retorno sobre o investimento 2,90 3 1

(Continua)
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(Continuag@o)

Meédia Mediana | Desvio

Padrao
Tempo de substitui¢do do equipamento 3,48 4 1,01
Custo unitario médio de producao 3,11 3 1,01
Custos totais médios, que ndo os de produgio 3,01 3 0,96
£ | Ciclo de produgio 3,38 3 0,95
g Ciclo de suprimento 3,48 4 0,84
Ciclo de distribui¢ao 3,34 3 0,86
Produtividade 3,65 4 0,87
Giro de estoque 3,15 3 1

Fonte: Dados da pesquisa

1.15 ANALISE FATORIAL

Com o objetivo de testar a confiabilidade das escalas de integracdo foi realizada uma
Analise Fatorial Confirmatéria (AFC). Para determinar a adequagdo da andlise fatorial foi
realizado o teste de esfericidade de Bartlett para cada uma das escalas. Para a escala de
integracdo com o fornecedor o valor foi de 621,77 e para a escala do cliente foi de 1048,85
com um nivel de significancia p < 0,0000, em ambos os casos. Similarmente, foi realizado o
teste de Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo da amostra. Foi obtido para a escala do fornecedor
o valor de 0,788 e para a escala do cliente de 0,859. De acordo aos parametros de
interpretagdo fornecidos por Hair et al. (2005) o primeiro valor pode considerar-se mediano,

enquanto que o segundo, muito bom.

A analise fatorial foi realizada segundo o procedimento de componentes principais que
permite determinar o nimero minimo de fatores que respondem pela maxima variancia nos
dados (MALHOTRA, 2001). A interpretagdo das cargas fatoriais foi realizada segundo o
critério sugerido por Hair et al. (2005) para amostras com mais de 200 casos, considerando-se

significantes as cargas fatoriais superiores a 0,4.
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Com o objetivo de avaliar a unidimensionalidade de cada escala foram analisados em
separado cada um dos blocos de integragdao. Os resultados obtidos confirmaram essa hipdtese
nos dois casos. Com relagdo a escala de integragdo com o fornecedor, para atingir a
unidimensionalidade foi preciso realizar a exclusdo da variavel “freqiiéncia de entregas do
fornecedor”, ja que sua carga fatorial rotada ndo alcangou o nivel de significancia exigido
(0,297). Ao retirar essa varidvel o fator ficou coeso, com todas as varidveis exibindo cargas
fatoriais significantes entre 0,473 e 0,791. Uma explicagdo tentativa para a exclusdo dessa
variavel pode ser que a especificagdo da freqiiéncia de entregas do fornecedor ndo seja
avaliada pelos fabricantes de calcados um componente do processo de integragdo, e sim, um

direito que eles possuem como compradores, a determinacao da data de entrega.

A prdéxima etapa envolveu o teste da unidimensionalidade da escala de integracao
com o cliente. Esta hipotese foi confirmada, tal como exibe a Tabela 10. Todas as medidas

ficaram naturalmente abrangidas num tnico fator, com cargas fatoriais entre 0,647 ¢ 0,810.

Tabela 10- Matriz de componentes da Analise Fatorial.

Carga Fatorial Fornecedor Carga Fatorial Distribuidor
0,687 Acesso ao sistema de planejamento 0,810
0,738 Compartilhamento de planos de producdo 0,753
0,473 Troca eletronica de dados 0,696
0,769 Composig¢ao de estoque do fornecedor 0,810
0,791 Niveis de estoque do fornecedor 0,800
0,670 Customizagdo da embalagem 0,710
------- Freqiiéncia de entregas 0,647
0,501 Uso de equipamento logistico em forma conjunta | 0,764
0,683 Uso de servigos logisticos terceirizados 0,710

Fonte: Dados da pesquisa.

A consisténcia dos fatores foi avaliada através do coeficiente de confiabilidade Alpha
de Cronbach. Para a escala de integragcdo com o fornecedor o valor foi de 0,8237, enquanto

que, para escala de integragdo com o cliente o valor foi de 0,9030. Ambos os valores sdao
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satisfatorios, visto que o nivel minimo para a aceitacdo ¢ de 0,7, segundo literatura

especializada (HAIR et al., 2005).

1.16 OPERACIONALIZACAO E TESTE DO ARCO DE INTEGRACAO

A operacionalizacdo do arco de integracdo foi realizada através da soma dos escores
de cada caso para cada uma das escalas de integracdo, conforme o método usado por Frohlich
e Westbrook no estudo original. Deve-se esclarecer que se achou pertinente, nesse
procedimento, utilizar todas as varidveis relacionadas com a integracdo. As escalas validadas
a partir da Andlise Fatorial Confirmatéria foram usadas para a realizacdo dos testes

estatisticos que avaliaram a pertinéncia da classificagdo obtida através dos escores somados.

Para iniciar a classificacdo foram somados os valores das respostas de cada
respondente nas escalas, separadamente, ou seja, o escore obtido na integracdo com o
fornecedor e na integracdo com o cliente. Para cada caso, esses valores foram contrastados
com os pontos de corte fixados em cada metade do arco de integragdo, correspondentes com o
primeiro e terceiro quartil. Dessa forma, conseguiu-se identificar a categoria em que cada
respondente estava inserido. A classificagdao resultante desse procedimento exibe-se no

QGrafico 3
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Gréfico 3: Composicao da amostra por grupos de integracao.

Fonte: Dados da pesquisa.
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O grupo com maior participa¢do foi o integrado perifericamente, que abrangeu 109
respondentes representativos de 49,3% da amostra. O grupo integrado com o fornecedor foi o
menos representativos, abrangendo 19 casos somente. As categorias de integracdo para
dentro e com o cliente obtiveram uma representatividade semelhante, aproximadamente 12%,
contabilizando 26 e 27 casos respectivamente. A integragdo para fora esteve presente em

18,1% dos casos pesquisados.

Os resultados obtidos sdo semelhantes, em termos relativos, aos obtidos por Frohlich e
Westbrook. No seu estudo o grupo mais representativo também foi o periférico, que
representou 47,1% das observagdes. As percentagens das categorias de integracdo para
dentro, com o fornecedor e com o cliente foram maiores em alguns pontos percentuais que no
caso da replicacao (15,10%, 13,4% e 14,45%, respectivamente). Deve-se destacar que uma
diferéncia significativa foi encontrada na categoria integragdo para fora cujo valor foi

duplicado. Na replicacdo essa categoria alcancou 18,1% dos casos, enquanto que no estudo

original foi de 9,95% (ver Gréafico 4).
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Gréfico 4: Comparagdo composi¢do de amostras estudo original e replicacao.
Fonte: Dados da pesquisa, Frohlich ¢ Westbrook (2001).

1.16.1 Anélise de Agrupamentos

O primeiro procedimento estatistico utilizado para avaliar a pertinéncia do método de
classifica¢do dos casos pela operacionalizagdo do arco de integracdo, foi a analise de

agrupamento ndo hierarquico. Esse teste foi realizado através da opg¢ao K-Means Cluster do
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SPSS. As dezessete variaveis integrantes das escalas de integracdo com fornecedor e

distribuidor, validadas pela AFC, foram usadas para caracterizar os casos em cinco grupos.

A partir da andlise da tabela dos centros finais foram claramente identificaveis os
grupos de integracdo para fora, para dentro, e com o cliente. Os dois grupos restantes foram
mais dificeis de identificar. No caso da integracdo com o fornecedor a dificuldade pode ser
decorréncia da pouca representatividade que esse grupo teve na base de dados. J4 a distingdo
do grupo periférico foi dificil em funcdo de sua semelhanca com o grupo orientado para

dentro.

Os resultados do agrupamento foram salvos em uma nova variavel da base de dados.
Posteriormente, a categorizagdo obtida pela andlise de agrupamento foi comparada por meio
de uma tabela cruzada com a categorizacao inicial (realizada através da soma dos escores). A
classifica¢do de 61,89% dos casos foi confirmada. Como pode-se ver na Tabela 11, os grupos
que apareceram claramente definidos no cluster como o integrado para dentro e para fora,
obtiveram uma percentagem de acertos maior, em torno de 90%. A categoria de integracao
com o fornecedor obteve o menor nimero de acertos. Esse resultado pode ser conseqiiéncia de
sua baixa representatividade dentro da amostra, que ndo permitiu identificar um claro padrao
de respostas. Os grupos restantes obtiveram um nimero de acertos semelhantes, 50% dos

casos aproximadamente.

Tabela 11- Comparagao classificacdo pela soma de escores e clasificagdo resultante do

agrupamento.

Classificacdo N Agrupamento

Somada Para dentro | Periférica | Com fornecedor | Com cliente | Para fora
Para dentro 27 | 25(92,6%) - 2 (7,4%) — —
B 109 | 9(83%) |59(54,1%) | 31 (28.4%) 983) | 1(0,9%)
Com fornecedor | 19 | 6 (31,6%) | 7(36,8%) | 4 (21,4%) 2(10,5%)
o clferivs 26 4 (15.4%) 14 (53,8%) | 8 (30,8%)
Para fora 40 - 4 (10%) - - 36 (90%)

Fonte: Dados da pesquisa
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Foi efetuada uma correlagdo de Pearson entre as duas classificagdes para medir seu
grau de associacao linear. O resultado foi 0,771 com um nivel de significancia p < 0,000
indicando, desta forma, que os resultados do cluster e do procedimento baseado nos escores

somados ¢ altamente relacionado.

No trabalho original ndo aparecem dados com a percentagem de classificagdes
efetuadas corretamente a partir do procedimento anteriormente explicado. Sendo assim nao ¢
possivel efetuar uma comparagao com os resultados aqui obtidos. O tnico dado fornecido por
Frohlich e Westbrook ¢ o valor da correlagdao de Pearson. No caso deles esse coeficiente foi
de 0,2919 (p < 0,000) representativo de uma baixa associacdo entre ambas classificagdes. Na
replicagdo, o coeficiente de correlagdo ¢ superior; 0,771, indicativo de uma alta associagao
entre ambas classificacdes, podendo-se considerar estes resultados mais satisfatoriso do que

os do estudo original.

1.16.2 Analise Discriminante

O segundo procedimento para corroborar a classificagdo envolveu a realizagdo de uma
analise discriminante. Segundo Hair et al. (2005) essa técnica é muito util quando o
pesquisador estd interessado em compreender diferengas de grupos ou classificar objetos

corretamente em grupos de classes.

A realizagdo da analise discriminante requer consideragdo a varias questdes. Primeiro,
a selecao das varidveis dependentes e independentes. A medida dependente usada foi a
classificacdo efetuada com base nos escores somados. Como variaveis independentes foram
utilizadas as 17 medidas das escalas de integracdo, validadas pela AFC. Um segundo ponto
que deve ser observado ¢ a suficiéncia do tamanho da amostra para a estimacao das fungdes
discriminantes. O tamanho minimo recomendado ¢ de cinco observagdes por cada varidvel
independente (HAIR et al., 2005). Neste caso considerando 221 casos validos a propor¢ao ¢
de 13 observagdes por cada varidvel preditora. A ultima consideragdo diz respeito ao tamanho
de cada grupo. Quanto ao tamanho absoluto dos grupos se estabelece que deve exceder o
numero de varidveis independentes. Como orientacdo pratica, cada grupo deve ter no minimo
20 observagoes (HAIR et al., 2005). O grupo “integrado com o fornecedor” apresentou-se

como um grupo critico, ainda que seu numero de integrantes tenha superado o nimero de
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variaveis independentes. Com relacao ao tamanho relativo dos grupos ¢ indicado por Pestana
e Gageiro (2000) que a existéncia de diferengas consideraveis impacta a estimacgao da fungao
discriminante e a classificagdo das observacdes. Como as diferencas significativas no
tamanho dos grupos foram evidentes, procedeu-se a realizacdo da analise ciente de seu

possivel impacto nos resultados.

Este teste exige também que sejam respeitadas as condigdes de homocedasticidade e
normalidade das varidveis. Dado que essas andlises ja foram apresentadas no capitulo do
Método, ndo serdo abordadas nesta ocasido. Mesmo assim, deve-se lembrar que essas

condi¢cdes foram atendidas pelas varidveis.

Para a realizagdo da andlise foi utilizado o método de simulacdo simultanea, que
estima a fun¢do discriminante de modo que todos os prognosticadores sejam considerados de
forma conjunta. Esse método foi escolhido, pois se pretendia que a discriminagdo fosse

realizada em fung¢do de todas as varidveis do modelo tedrico.

Inicialmente foi avaliada a tabela dos eigenvalues do output elaborado pelo SPSS. A
partir dessa andlise conclui-se que ¢ pertinente reter s6 as duas primeiras fungdes
discriminantes, pois em conjunto elas explicam 96,4% das diferencas entre os grupos. A
primeira funcdo contribui com 62,4% para o total de varidncia entre os grupos, sendo
efetivamente a que tem maior poder de explicacdo. A segunda fun¢do explica 33,9% da
variancia inter-grupal, permitindo conjuntamente com a primeira funcao diferenciar os grupos
de forma substancial. As duas funcgdes restantes explicam um percentual marginal de

diferengas, apenas de 3,7%.

A decisao de reter as duas primeiras fungdes foi reforgada pela analise dos resultados
do teste Lambda de Wilks, que examina a hipotese das médias das fungdes discriminantes
serem iguais nos grupos analisados (PESTANA; GAGEIRO, 2000). Essa hipdtese ¢ rejeitada

para as duas primeiras func¢des pois o nivel de significancia ¢ p = 0,0000 (ver Tabela 12).

Uma vez determinadas as fungdes discriminantes de interesse, o objetivo passa a ser o
de estabelecer a contribui¢cdo de cada variavel para a discriminagdo. Essa informagdo pode ser
obtida através da matriz de estrutura, que apresenta os coeficientes de correlacdo entre as

variaveis independentes e as fun¢des discriminantes (ver Tabela 13).



Tabela 12 — Teste Lambda de Wiks

Teste das Fungdes L\Z]rﬂlt:ia Chi-square df Sig.
1 até 4 0,094 463,598 64 0,000
2 até 4 0,349 206,807 45 0,000
Jate 4 0,860 29,677 28 0,379
4 0,940 12,067 13 0,522
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 13: Matriz de Estrutura.
Fungdo
Variavel
1 2 3 4
Comp. Estoq. Cliente 0,552(*) -0,273 0,037 -0,053
Niveis Estoq. Cliente 0,495(%) -0,277 0,057 0,022
Custom. Emb. Cliente 0,494(*) -0,135 -0,299 -0,014
Acesso Sis.Pla. Cliente | 0,493(*) -0,277 0,182 0,088
Equip. Log. ¢/ Cliente | 0,475(*) -0,175 0,462 -0,132
Troca e-dados Cliente 0,473(%) -0,161 0,031 -0,109
Plan. Prod. Cliente 0,443(*) -0,250 0,039 -0,336
Equip. Log. ¢c/Forn. 0,432(*) -0,106 0,010 -0,020
Serv. Log ¢/ Cliente 0,432(*) -0,106 0,010 -0,020
Niveis Estoq. Forn. 0,420(*) 0,370 0,154 -0,160
Serv. Log. ¢/Forn. 0,390(*) 0,169 -0,330 -0,216
Plan. Prod. ¢/Forn. 0,362(*) 0,337 -0,233 0,097
Troca e-dados Forn. 0,333(%) 0,156 0,191 -0,219
Acesso Sis. Pla. Forn. 0,332(%) 0,305 0,269 0,123
Custom. Emb. Forn. 0,319(¥) 0,294 -0,073 -0,171
Comp. Estoq Forn. 0,396 0,410(*) 0,109 0,314
Freq. Ent. Cliente 0,379 -0,259 -0,118 0,564(*)

Fonte: Dados da pesquisa.

80
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Na matriz de estrutura pode-se observar que a primeira fungdo incorpora a maioria
das varidveis. Ja a segunda fun¢do, com um poder discriminante menor, obteve a maior
correlagdo com a variavel conhecimento da composicédo de estoque do fornecedor. Deve-se
esclarecer que a variavel frequéncia de entregas do cliente embora apareca com um
coeficiente de correlagdo moderado na ultima fungdo discriminante, esta contribuindo para a
discriminacao na primeira fun¢cdo. A fundamentacdo dessa interpretacdo se encontra ao
analisar-se a matriz de correlagdo das varidveis independentes. Nela se observa que a variavel
freqliéncia de entregas do cliente é altamente correlacionada com todas as medidas do bloco
de integragdo com o cliente, ndo fazendo sentido sua interpretacdo de forma separada na

matriz de estrutura, conforme as recomendacdes de Pestana e Gageiro (2000).

Na Tabela 14, exibem-se os centrdides dos grupos nas fungdes. Os centroides
representam as médias do escore da funcdo discriminante em cada grupo, permitindo assim

determinar suas diferengas.

Tabela 14: Centroides dos grupos nas funcdes.

Fungao
Nova Classificagao
1 2 3 4

Para dentro -3,295 -0,182 0,152 0,474
Periférico -0,379 -0,014 0,128 -0,220
Com o fornecedor -0,245 2,673 -0,671 0,019
Com o cliente 0,666 -2,597 -0,533 0,051
Para fora 2,603 0,364 0,207 0,256

Fonte: Dados da pesquisa.

O grupo integrado para dentro exibe uma pontuagdo negativa alta para a primeira
funcdo e mais baixa para a segunda. Sendo isso coerente, uma vez que € 0 grupo que menor
pontua¢do recebe em cada uma das atividades de integragdo. O grupo periférico exibe
pontuagdes negativas baixas em cada uma das fungdes, representando o conteudo moderado
de suas atividades de integracdo. O grupo integrado com 0 fornecedor recebe um escore
negativo na primeira funcdo discriminante, dado que esta contém todas as variaveis relativas

ao cliente, enquanto que exibe uma pontuagdo alta na segunda fun¢ao discriminante que se
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compde de dados exclusivos do fornecedor. O contrario acontece com o grupo integrado com
o0 cliente que exibe uma pontuagdo positiva na primeira fungdo e um escore negativo na
segunda funcdo para a atividade de integracdo com o fornecedor. Finalmente, o grupo
integrado para fora recebe escores positivos em ambas as fungdes, dado que representa o

conjunto de empresas com o maior grau de integracao tanto a jusante quanto a montante.

Por fim, o Gltimo passo consiste em determinar o sucesso da classificagdo de casos da
analise discriminante, sendo esta etapa de vital relevancia para o modelo, pois permitiu testar
a procedéncia do método de classificagdo da soma dos escores. A Tabela 15 mostra que
87,5% dos casos foi corretamente classificados e o procedimento de cross validation informa

que no total 79,8% dos casos foram classificados corretamente (Tabela 16).

Tabela 15 - Comparacéo classificacdo pela soma de escores e clasificagdo resultante do
agrupamento.

Grupo de pertencimento predecido

Classificagao Para dentro | Periférico fon?e(e)cr: dor cﬁ(e):‘:e Para fora | Total

Para dentro 18 5 0 0 0 23

Periférico 2 99 0 2 0 103

Com Fornecedor 1 3 12 0 3 19

Com Cliente 0 4 0 14 5 23

= Para fora 0 1 0 0 39 [ 40
o2

S Para dentro 78,3 21,7 0 0 0| 100

Periférico 1,9 96,1 0 1,9 0 100

Com Fornecedor 53 15,8 63,2 0 15,8 100

Com Cliente 0 17,4 0 60,9 21,7 | 100

Para fora 0 2,5 0 0 97,5 100

"'87,5% dos casos agrupados originalmente classificados corretamente.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 16 - Comparacéo classificacdo pela soma de escores e clasificacédo resultante da Cross-
Validation.

Grupo de pertencimento predecido
Cllzssiiiieasn Para dentro | Periférico G Qom Para fora | Total
fornecedor cliente

Para dentro 15 7 0 1 0 23

Periférico 3 94 2 2 2 103

Com Fornecedor 2 3 10 0 4 19

g Com Cliente 0 8 0 10 50 23

;g Para fora 0 3 0 0 37 40
=

E Para dentro 65,2 30,4 0 43 0 100

8 Periférico 2,9 91,3 1,9 1,9 1,9 100

Com Fornecedor 10,5 15,8 52,6 0 21,1 100

Com Cliente 0 34,8 0 43,5 21,7 100

Para fora 0 7,5 0 0 92,5 100

'79,8% dos casos classificados corretamente pela cross-validation

Fonte: Dados da pesquisa.

Para interpretar se essa percentagem ¢ relevante, devem-se comparar as classificagdes
corretas com os resultados de uma possivel classificagao obtida ao acaso. De acordo com o
procedimento sugerido por Pestana e Gageiro (2000) deve-se calcular para cada grupo a
probabilidade a priori (n;/N) e a percentagem de casos classificados corretamente pelo acaso
(produto da probabilidade a priori com o nimero de elementos de cada grupo). A soma dessas
classificagdes deve ser dividida pelo total dos elementos para calcular a percentagem de
classificagdes corretas que seriam obtidas se fosse utilizado o acaso. Neste caso, esse calculo
permitiu verificar que 31,2% de classificagdes seria correta se utilizado o acaso (ver Tabela
17). Comparando essa percentagem com o valor obtido pela analise discriminante, 87,5%,

pode concluir-se pela pertinéncia da classificagao resultante desse método.

Novamente, ao comparar-se os resultados das duas pesquisas pode comprovar-se que
os resultados da replicacdo sdo satisfatorios. Na pesquisa original 81,8% dos dados foi
corretamente classificado, esse valor foi excedido em 5,7% na replicagdo do trabalho, sendo

i1sso um indicativo da pertinéncia da classificagdo para o novo contexto.
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Tabela 17 — Calculo percentagem de classificacBes corretas utilizando o acaso

Para dentro | Periférico forr?e(g: dor cﬁgr?‘:e Para fora Total

N 27 109 19 26 40 221
Probabilidade a priori 0,122 0,493 0,086 0,118 0,181 1
Classificag0es corretas 3,294 53,737 1,634 3,068 7,24 | 68,973

Fonte: Dados da pesquisa.

1.17 ANALISE DA RELACAO ARCO DE INTEGRACAO — DESEMPENHO.

Realizou-se uma analise de variancia (ANOVA) com o propdsito de procurar
diferengas significativas nas melhorias obtidas no desempenho entre os diferentes grupos
estratégicos. Como fator foi utilizada a variavel Classificagdo de natureza ordinal, composta
pelos cinco grupos de integracdo obtidos a partir da categorizacdo pela soma dos escores de

cada respondente. As variaveis dependentes foram as dezenove medidas de desempenho.

Com o objetivo de conhecer se as mudangas observadas no desempenho dos cinco
grupos eram significativamente diferentes analisou-se a estatistica F. Com base na tabela da
distribuicdo F foi definido o valor critico dessa estatistica para 4 e 216 graus de liberdade em
2,37. Todos os valores acima desse ponto indicam que se deve rejeitar a hipotese nula, de

igualdade das médias dos grupos.

Como se exibe na Tabela 18 encontraram-se diferencas significativas em todas as
medidas do bloco mercado. No conjunto de medidas relacionadas a produtividade ndo houve
distingdo entre as médias das varidveis: custo unitario de producgdo, custos totais médios,
ciclo de suprimento e giro de estoque. No bloco de medidas relacionadas a beneficios ndo
produtivos ndo houve diferengas nas variaveis: variedade de produtos, nimero de novos

produtos desenvolvidos e entregas a tempo.

Como foram considerados conjuntamente cinco grupos na analise, a estatistica F so
indica a existéncia de diferencas significativas nas médias dos grupos para algumas variaveis.
Mas para conhecer a tendéncia dessas diferengas deve ser realizada a fase dois da analise, que

envolve descobrir como os grupos sdo diferentes através da realizagdo de um teste post hoc.
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Tabela 18 — Teste Post Hoc pelo método Scheffe .

Varidvel Para Periférico f riom d Com Para F Si
ariave dentro'” ) © re(:;e © 1 cliente® fora® &
Participagdo mercado | 2,63 **¥ | 348" 322 3,650 3,830 | 8,066 | 0,000
o
B o9 4.,5) © ()
° Rentabilidade 2,22 3,02 2,89 3,12 3,37 5,035 | 0,001
=
ROI 2,18 @ 2,970 2,58 3,04 3270 | 6,136 | 0,000
Custo unit. procugao 2,74 3,13 3 3,07 3,38 1,734 | 0,144
Custos totais médios 2,44 3,06 3 3,04 3,26 3,187 | 0,14
Tempo sub. equipam. 2,920 3,41 3,68 3,54 3,920 | 4,491 | 0,002
2 Ciclo produgio 2,88 @ 3,38 3,37 3,46 3,650 | 2,725 10,030
E
el
E Ciclo suprimento 3,11 3,49 3,37 3,57 3,69 2,134 | 0,078
Ciclo distribuicio 2,633 1 3311 3,58 M 3,570 3,620 | 7,312 | 0,000
Giro estoque 2,88 3,14 3,10 3,35 3,25 0,824 | 0,511
Produtividade MOD 3349 3,76 3,610 3,84 M 3,671 | 4,942 | 0,001
Servico ao cliente 2,883 | 3 74 (M) 3,74 M 4,04 4M 14,242 | 0,000
Nivel satisfa¢io cliente | 3,44 * 3,83 3,84 4240 4,17M | 7,146 | 0,000
Conformidade 3,336G49 | 3700 4,10 411" 4,051 | 7703 | 0,000
qualidade
S
g Variedade de produtos 3,66 3,87 4 4,11 4,10 1,495 | 0,205
o
$—
‘::; Tempo desenvol. prod. 3,37 3,63 3,95 3,38 4 3,246 | 0,013
1la+
z
Nro. prod. desenvol. 3,44 3,86 3,79 3,88 3,95 1,419 | 0,229
Entregas a tempo 3,63 3,88 4 3,96 4,12 1,688 | 0,154
Qualidade 3,55 3,60 4,05 3,54 3,97@ | 3,762 | 0,006
fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa.

7 Os subindices em cada uma das categorias foram utilizadas para indicar as diferengas significativas
apresentadas entre os diferentes grupos. Por ex.: para a variavel participagdo de mercado, o grupo integrado para
dentro obteve diferencas significativas com o grupo integrado periféricamente (2), com o cliente (4) e para fora

o).
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Como ocorreu na pesquisa original, utilizou-se o método Scheffe. Isso foi possivel
devido a comprovagdo da homocedasticidade em todas as varidveis pelo teste de Levene. De
acordo com os resultados do teste post hoc foram encontradas diferengas significantes ao

nivel de 0,05 em varios casos, sendo relatadas na continuagao.

Para a variavel participacdo de mercado, existem diferengas relevantes entre o grupo
orientado para dentro com os grupos orientados perifericamente, com o cliente e para fora. O
grupo mais fechado exibiu uma tendéncia negativa. Os grupos restantes obtiveram niveis de
melhoria com inclinagdo positiva, dado que as médias excedem a posi¢do neutra de 3. Quanto
a rentabilidade, foi encontrada distingao entre o grupo integrado para dentro com os grupos
orientados com 0 cliente ¢ para fora. Como era de se esperar, foram encontrados niveis de
melhoria positivos na rentabilidade para os dois tltimos grupos. Um comportamento similar
ficou evidente na variavel retorno sobre o investimento. O grupo de empresas integradas para
dentro ndo obteve melhorias, ja os grupos periférico ¢ orientado para fora se localizaram
numa posi¢ao central, mais neutra. Para as variaveis tempo de substituicdo do equipamento ¢
ciclo de producéo foi encontrada novamente, significancia nos extremos. Os integrados para
dentro estiveram numa posi¢ao neutra, proxima de 3. Enquanto que, o grupo integrado para
fora exibiu uma posigdo positiva perto do valor 4. O ciclo de distribuicdo e o servi¢co ao
cliente exibiram distingdo entre o grupo integrado para dentro e as restantes estratégias, que

obtiveram melhorias mais expressivas.

Esse padrao de comportamento reproduziu-se para os demais casos onde ocorreram
diferengas significativas. O grupo integrado para dentro exibiu para todos os casos os valores
que indicaram uma posi¢ao mais proéxima ao extremo negativo. No extremo oposto, o grupo
integrado para fora exibiu os maiores niveis de melhoria, passando em todos os casos a
posi¢do neutra e indicando um saldo positivo. Os grupos intermediarios (integragao
periférica, com o fornecedor e com o cliente) exibiram, na maioria dos casos, uma posi¢ao

média entre os extremos.

Ao estabelecer-se uma comparacdo com os resultados encontrados por este
procedimento no estudo original, pode-se ver que foram coincidentes a maioria das variaveis
nas que se encontraram diferengas significativas no desempenho. Porém, na replicagdo foram
encontradas diferengas relevantes para as variaveis: retorno sobre o investimento e tempo de
substituicdo de equipamentos, mas que nao exibiram distingdo no estudo original.

Inversamente, no estudo original encontraram-se diferengas nas médias do grupo nas medidas
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ciclo de suprimento, variedade de produtos, entregas a tempo e tempo de desenvolvimento de

novos produtos, ndo sendo relevantes nesta replicagao.

Quando analisado o padrdo de desempenho para cada grupo estratégico em termos
gerais, se encontram comportamentos equivalentes em ambos os setores. As maiores taxas de
melhoria estdo presentes no grupo orientado para fora, enquanto que as menores no grupo
integrado para dentro. Os grupos com integragao periférica, com o fornecedor e com o cliente
exibem da mesma forma uma melhoria na performance intermediaria, localizando-se entre os
dois extremos. Ainda que, ndo pode desconhecer-se que em alguns casos, para este estudo de
replicagdo, os grupos de integracdo a jusante e montante exibiram niveis de melhoria
similares ao grupo integrado para fora (por ex., nos casos da conformidade com a qualidade,

produtividade da mao de obra direta e nivel de satisfacdo do cliente).

Tabela 19 — Cuadro resumo dos resultados do Cluster.

Variavel Para Periférico fort(f;:?dor Com Para
dentro® @ 3) cliente® fora®
Participacdo mercado X v v v
e
S Rentabilidade X v v
[}
=
ROI X v v
Tempo sub. equipam. X v
é Ciclo produg¢ao X v
3
‘E Ciclo distribuicdo X v v v v
Produtividade MOD X v v
Servigo ao cliente X v v v v
g
£ | Nivel satisfagdo cliente X v v
3
o
—
% | Conformidade qual. X X v v v
ICZU
Qual. fornecedores X X v

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em forma de resumo, a Tabela 19 apresenta as diferengas no desempenho encontradas
entre os grupos. Com um X s3o representados os grupos que apresentaram diferengas

estatisticamente significativas dos grupos representados com um v'.

1.18 ANALISE DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Pelos resultados anteriormente apresentados constata-se que as duas hipdteses de
pesquisa propostas foram aceitas. Foi comprovado que, o modelo do arco de integracgao,
oferece uma estrutura valida para descrever as estratégias de integragdo adotadas pelos
produtores de bens de consumo. As técnicas estatisticas utilizadas para validar a classificacao
obtida da operacionalizagdo do modelo (pela soma dos escores dos respondentes nas escalas
de integracdo), analise de agrupamento e discriminante, exibiram uma maior percentagem de
classificagdes corretamente efetuadas que no modelo original, refor¢ando desta forma a

aceitagao da hipotese.

A segunda hipotese do estudo também foi confirmada. A andlise de varidncia permitiu
confirmar que quanto mais extenso o arco de integra¢do, maior as melhorias obtidas no
desempenho. Um dado relevante e que a maioria das varidveis em que se encontraram
diferencas significativas no desempenho dos grupos no estudo original, foram reproduzidas

no mesmo sentido na replicagdo. No proximo capitulo se encontram as conclusdes do estudo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo de pesquisa testar a validade do modelo arco de
integragdo-desempenho para o setor produtor de bens de consumo. A seguir sao apresentadas
as principais conclusdes obtidas do trabalho. Além do mais, sdo realizadas sugestdes para
pesquisas futuras e indicadas suas implicagcdes gerenciais. Finalmente s3o ressaltadas as

limitagdes do estudo.

1.19 CONCLUSOES

As duas hipoteses de pesquisa trabalhadas foram confirmadas, podendo-se concluir,
que o modelo do arco de integracido-desempenho ¢é valido para o setor calgadista, um

representante do setor de bens de consumo.

Através de um processo de retorno ao trabalho original, tentou-se reproduzir tao
fielmente quanto possivel as técnicas utilizadas no estudo original com o objetivo de ndo

introduzir vieses que pudessem afetar os resultados.

Com referéncia a descricdo realizada sobre os niveis de integracdo encontrados na
industria calgadista pela operacionalizagdo do arco de integracdo, deve-se realizar algumas
consideracdes importantes. Primeiro, as duas escalas de integracao utilizadas foram validadas
pela Andlise Fatorial Confirmatéria, com base no que constata-se que o instrumento de

medigdo € confidvel e que pode ser utilizado em pesquisas futuras.

Deve-se destacar, também, que foi encontrada uma distribuicdo de freqiiéncia dos
grupos de integracdo similar a da pesquisa original. Quase 50% da amostra em ambas
pesquisas foi abrangida pelo grupo integrado perifericamente. Esse resultado similar suscita
duas possiveis explicagdes. Por um lado, deve-se retomar a observacao realizada por Frohlich
e Westbrook, que opinam que talvez seja esse o ponto de equilibrio natural em termos de
integracdo para a cadeia de suprimentos. Esse ponto de vista faz sentido quando lembrados os

resultados da pesquisa de Fawcett e Magnan (2002) que indicavam que, na mente dos
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gerentes a integracdo “desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente” parece mais
um ideal tedrico do que uma realidade e que, na maioria dos casos, suas empresas se
encontravam nos primeiros estagios do processo de integragdo. Também a pesquisa de
Zawislak (2005) sobre a industria petroquimica brasileira demonstrou que existe
predominantemente, um nivel de integragdo operativo nela. Esse estdgio poderia caracterizar-
se como intermedidrio, semelhante em certo sentido a integragdo denominada periférica neste

estudo.

Porém, deve-se ressaltar que, apesar de apoiar-se a idéia de que niveis de integracao
mais expressivos sao raros, acredita-se que esses resultados sdo conseqiiéncia, em parte, da
forma de operacionaliza¢do do arco de integracdo. Ao considerar-se s6 o primeiro ¢ terceiro
quartil para realizar a classificagdo sao misturados, dentro do grupo periférico, casos as vezes
distantes. Por exemplo, uma empresa que obteve 19 pontos para a integracdo com o
fornecedor e 21 com o cliente ¢ equiparada a uma que obteve 34 pontos com o fornecedor e
33 pontos com o cliente, sendo que a Gltima demonstra um nivel de integracdo evidentemente

maior.

E interessante considerar ainda, que a percentagem de casos integrados com o cliente
encontrados na amostra ¢ maior em alguns pontos percentuais do que os casos integrados com
o fornecedor. Esses dados sdao ressaltados, porque contrastam claramente com a opinido
expressa pelos pesquisadores originais sobre a possivel ndo aplicacdo do modelo como
conseqiliéncia da dificuldade de integracdo a jusante no caso dos produtores de bens de

consumao.

Em referéncia a relagdo arco de integracdo-desempenho, foi encontrado o mesmo
padrdo de associagdo entre os grupos que no estudo original. O grupo integrado para dentro
exibiu os menores niveis de beneficios, enquanto o grupo integrado para fora ostentou os

maiores niveis de aprimoramento.

Os grupos integrados perifericamente, com o fornecedor e com o cliente, obtiveram
um desempenho intermediario semelhante. Esses resultados poderiam estar indicando que a
realizacdo de esforcos de integracdo assimétricos em uma dire¢do trazem poucos beneficios
adicionais para as empresas, gerando taxas de melhorias similares as obtidas pelas empresas
integradas perifericamente. Esse resultado aparece em sintonia com a opinido de Lee e

Billington (1992, p. 71) para quem ““a consideracao de fornecedores e clientes freqiientemente
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expode novas oportunidades para a melhoria das operagdes internas. ... Os fabricantes que nao
consideram suas cadeias de suprimentos de forma global estardo expostos a ineficiéncias
operacionais”. Ou seja, a realizacdo de esfor¢os em uma dire¢do ndo permite a realiza¢do de

todos os beneficios potenciais.

Apesar de que, como ¢ reconhecido por Frohlich e Westbrook (2001), o modelo nao
permite estabelecer uma relagdo causal entre o arco de integracdo e a performance da
empresa. Os resultados fornecem evidéncia adicional para o crescente consenso de que niveis
crescentes de integracdo a jusante e a montante sdo elementos diferenciadores do
desempenho. Mais importante ainda, este estudo indica que essa relagdo seria independente
do setor industrial, uma vez que a relagdo se mostrou valida tanto para produtores de bens

intermediarios como produtores de bens de consumo.

1.20 IMPLICACOES ACADEMICAS

Segundo Easley et al.(2000) quando os resultados de uma replicagdo suportam os da
pesquisa original, como neste caso, o leitor ¢ motivado a dizer “e dai?” Em outras palavras, o
que significa ter reproduzido os resultados do estudo original? Qual a contribui¢ao para a

academia da reproducdo dos resultados de um estudo?

Esta pesquisa se propods a testar a validade do modelo arco de integragao-desempenho
em outro contexto, analisando sua generalidade empirica. Sendo assim, significa um passo a
mais no caminho para a produ¢dao de conhecimento. Como Berthon et al. (2002, p. 417)
adequadamente exprimem, “sem verificacdo, a informa¢do produzida por meio da inducdo e
observagao cresce rapidamente, mas nunca se pode dizer se ¢ doxa ou episteme — opinido ou

conhecimento”.

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo ¢ robusto, uma vez que todos
os testes realizados exibiram um desempenho superior aos realizados na pesquisa original.
Esse fato ¢ relevante e permite que este trabalho faca parte do pequeno numero de estudos que

conseguem reproduzir os resultados de estudos anteriores.

Avaliando aspectos mais concretos, a pesquisa fornece validade externa para o

modelo, conseqiiéncia da generalidade dos resultados em outro contexto bem delimitado,
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como a industria calgadista. Confirma a validade e confiabilidade da escala de integragdo com
fornecedores e clientes criada por Frohlich e Westbrook (2001), fornecendo um instrumento
de medigdo confiavel para pesquisas futuras. Corrobora a utilidade do procedimento do arco
de integracao para descrever o nivel de integracdo de uma empresa na cadeia de suprimentos.
Essa classificagdo foi fortemente sustentada pelos resultados obtidos das andlises estatisticas
realizadas para confirmar sua pertinéncia. Finalmente, gera evidéncia adicional sobre a
existéncia de uma relacdo inequivoca entre integracdo na cadeia de suprimentos e
desempenho. Essa relacdo parece ser independente do setor industrial em andlise,

conseqiiéncia da comparagdo dos resultados de ambos estudos.

Nesta dissertagdo, apesar de que foram realizadas trés tentativas de contato com os
autores originais, nao se obteve sucesso na obten¢ao do instrumento de pesquisa original. Roy
Westbrook, apesar de mostrar-se receptivo a idéia da replicag¢do, ndo contava com o material
necessario para oferecer suporte para a investigacdo. Nao obstante, o autor encaminhou um
pedido de informagdo para Markham Frohlich, o qual ndo se manifestou a respeito. Mesmo
assim, apesar de ndo se contar nem com o instrumento de pesquisa original, nem com
indicagdes dos autores, foi possivel seguir passo a passo cada uma das atividades realizadas
no estudo original, em fun¢do da clareza de suas explica¢des. Esta condi¢do é, portanto,
essencial e deveria ser levada em consideragdo pela academia, para que mais estudos sejam

publicados de modo a favorecer as replicagoes.

1.21 PESQUISAS FUTURAS

Uma vez confirmada a validade do modelo arco de integracéo-desempenho, cabe-se
perguntar “qual o préoximo passo?” Esta secdo propde uma série de temas que sugerem novas

avenidas para a constru¢ao de conhecimentos.

Primeiramente ¢ pertinente sugerir um refinamento para o arco de integracdo. Um
possivel caminho ¢ incorporar um terceiro divisor (segundo quartil) dentro do arco para poder

discriminar melhor os casos de integragdo periférica.

Também ¢ interessante propor a caracterizagdo com mais detalhe de cada um dos

niveis de integracdo identificados. Qual a intensidade com que estdo presentes as atividades
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consideradas na escala de integracdo para cada grupo estratégico? A realizagdo de essa analise
permitird descobrir quais atividades sdo mais relevantes em cada estagio e identificar um

possivel caminho de acdo para as empresas.

Outro possivel passo € estudar a relagdo de causa e efeito entre os arcos de integracao
e o desempenho das empresas. O objetivo seria verificar se existe alguma correspondéncia
particular entre as melhorias especificas atingidas no desempenho com os diferentes niveis de

integracao.

Outro caminho ¢ aplicar o modelo ao longo da cadeia de suprimentos, incluindo
fornecedores e clientes. Serd que a estratégia ao longo do canal ¢ consistente? Se existem
variagOes entre as estratégias dos distintos elos, como isso impacta no desempenho final da

rede?

Essas perguntas sdo algumas das possiveis alternativas de pesquisas futuras
consideradas mais relevantes. Nao obstante, esses temas pretendem ser simplesmente

exemplos do campo de pesquisa que se abre por trds do modelo testado.

1.22 IMPLICACOES GERENCIAIS

Dos resultados da pesquisa, pode-se concluir que as empresas devem ser conscientes
da importancia dos relacionamentos, tanto a montante quanto a jusante na cadeia de
suprimentos, pois essas praticas sao fonte comprovada de melhorias no desempenho. Além do
mais, parece que os beneficios decorrentes da integragdo independem do setor no qual a
empresa opera, podendo beneficiar-se organizagdes tanto de setores produtores de bens

intermediarios como de bens de consumo.

Particularmente, as empresas classificadas como integradas para fora devem manter
seus esforcos de integracdo para seguir aproveitando os beneficios dessa posi¢dao superior.
Aquelas organizagdes integradas em forma assimétrica, com fornecedores ou com clientes, ja
percorreram uma parte do caminho. A recomendacdo para elas ¢ aprofundar as atividades de
integracdo na dire¢do oposta para atingir os beneficios superiores que podem ser conseguidos

de uma integracdo profunda em ambos sentidos. Ja as empresas integradas para dentro ou
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perifericamente tém um caminho mais longo para trilhar, porém os resultados parecem indicar

que o esfor¢o vale a pena.

1.23 LIMITACOES DO ESTUDO

Como todo estudo, esta pesquisa tem limitagdes, sendo elas tratadas nesta secdo. De
acordo com o explicado no método, optou-se pela ndo realizacgdo de uma pesquisa
exploratoria, uma vez que todos os aspectos do trabalho foram definidos conforme o estudo
original. Nao obstante, na fase de interpretacdo dos resultados, sentiu-se a falta de uma fase
exploratéria que permitisse a aproxima¢do do setor em estudo para poder compreender

melhor o comportamento das varidveis em fun¢do do contexto de replicagao.

Um outro ponto que merece destaque foi a grande diferenca nas caracteristicas das
empresas respondentes. A amostra foi composta por empreendimentos artesanais que
produziam 5 pares de sapatos diarios e tinham um funciondrio, até grandes empresas com uma
produgdo diaria de 90000 pares de sapatos e 10000 funcionarios. Sem duvidas, essa grande
disparidade teria afetado os resultados. Sobretudo, pode-se questionar a compreensdo de

alguns dos conceitos pesquisados nas empresas de cunho mais artesanal.

Por outro lado, deve-se reconhecer que um dos fatores que pode explicar a replicacao
dos resultados do estudo original sdo as peculiaridades da industria calgadista. As empresas
do Vale do Rio dos Sinos, por serem dirigidas essencialmente ao mercado externo, se
comportam mais como produtoras de bens intermediarios do que bens de consumo, uma vez
que toda a parte de comercializacdo € realizada pelo comprador no exterior. Por esse motivo,
poderia colocar-se em duvida a validade dos resultados para o setor produtor de bens de

consumeo.

Finalmente, a modificacdo da escala de desempenho teria introduzido um viés na
replicagdo. Apesar disso, acredita-se que a mudanca na forma de medicdo, da indicagdo da
percentagem de melhoria para a escala de cinco pontos, gerou respostas mais objetivas uma
vez que considerou a possibilidade de um desempenho inferior ao anterior, aspecto que nao

foi considerado no estudo original.
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ANEXO | - ARCO DE INTEGRACAO
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Figura 7: Operacionalizacdo do Arco de Integracao.

Fonte: Frohlich e Westbrook, 2001, p. 191.
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Estou entrando em contato para uma pesquisa em nome de Jorgelina Beltran, mestranda da Escola de

Administracdo da UFRGS. O estudo ¢ desenvolvido no setor calcadista e trata da relagdo entre estratégia de

integracdo e desempenho. Seria possivel entrar em contato com algum responsavel pela area comercial? Seus

dados para contato foram conseguidos através da lista disponibilizada pela ACI (Associacdo Comercial,

Industrial e de Servigos de Novo Hamburgo). E um estudo académico, dentro da maior reserva, sendo assim suas

opinides ndo serdo analisadas individualmente, interessa apenas a avaliagdo em conjunto de todas as empresas do

setor pesquisadas.

O nivel de integracdo da empresa ¢ determinado pela interagdo com seus fornecedores e clientes. Sendo

assim, o senhor poderia indicar que grau de integragdo sua empresa tem com Seus principais fornecedores?

Numa escada de 1 a 5, considere que 1 é equivalente a pouca integracdo e 5 implica em muita integracao.

Itens Pouca Muita | SCO
Quanto ao acesso ao sistema de planejamento do fornecedor. 10 (20 (30 (40 |5 01]910
Quanto ao compartilhamento de seus planos de produgdo com seus 10 120130 140 |5 019D
fornecedores.

Quanto a troca eletronica de dados com o fornecedor. 1O (20 (30 (40 |5 0]910
Quanto a composi¢ao de estoque de seu fornecedor. 10 |20 (30 (40 (50190
Quanto os niveis de estoque de seu fornecedor. 10 |20 (30 (40 (50190
Quanto as decisdes de customizagdo da embalagem que vocé compra 10 120130 140 |5 0l9n
de seu fornecedor.

Quanto a freqiiéncia das entregas de suas compras. 10 |20 (30 (40 190
Quanto ao uso de equipamento logistico/containers em forma conjunta. | 1 01 |20 |30 |40 9 (1
Quanto ao uso de servicos logisticos terceirizados em forma conjunta. 10 (20 (30 (40 |5 9 (1

Agora, com relagdo a seus principais clientes, quanta integragéo existe nas suas atividades? Considere

novamente, a escalade 1 a 5.

Itens Pouca Muita | SCO
Quanto ao acesso ao sistema de planejamento de seu cliente. 10 |20 (30 (40 |5 01]190
Quanto ao compartilhamento de seus planos de produgdo com seus 10 120 130 140 |5 0190
clientes.

Quanto a troca eletronica de dados com seu cliente. 1o |20 (30 (40 |5 01910
Quanto a composi¢ao de estoque de seu cliente. 10 |20 (30 (40 (50190
Quanto os niveis de estoque de seu cliente. 10 |20 (30 (40 (50190
Quanto a customizagdo da embalagem de seu produto. Lo |20 (30 (40 |5 0190
Quanto a freqiiéncia das entregas de seu cliente. 10 |20 (30 (40 |5 01]190
Quanto ao uso de equipamento logistico/containers em forma 10 120 130 40 |5 00190
conjunta.

Quanto ao uso de servicos logisticos terceirizados em formaconjunta. | 1 0 |20 |30 |40 |5 0O (90
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Avaliando seus dois (ltimos anos de atividade, e considerando as atividades de integracdo
anteriormente enumeradas, o senhor poderia indicar o nivel de melhoria de sua empresa nos seguintes itens? Para

tanto contemple cinco niveis de melhoria, considerando que 1 ¢ equivalente a piorou e 5 a melhorou.

Itens Piorou Melhorou SCO

Perguntas relativas a area de producéo

Tempo de substitui¢do de 10 2] 30 41 5 0190
equipamentos

Custo unitario médio de 10 20 30 4[] 5 0190
producdo

Custos totais médios, que nao 10 20 30 4 ] 5 1190
os de produgdo

Ciclo de produgédo 10 20 30 4] 5 0190
Ciclo de suprimento’ 10 20 30 4] 5 190
Produtividade mao de obra 10 20 30 4 ] 5 0190
direta

Qualidade dos fornecedores 10 20 30 4 1] 5 0|l9oa
Conformidade com a 10 2 [ 30 4 ] 5 0190
qualidade

Perguntas relativas a area de marketing

Participagdo de mercado 10 2 [ 30 4[] 5 0|90
Rentabilidade 10 20 30 4] 5 0190
Retorno sobre investimento 10 20 30 4 5 0|l9oud
Giro de estoque 10 20 30 40 5 190
Ciclo de Distribuigdo® 10 20 30 4[] 5 190
Servigo ao cliente 10 20 30 4] 5 0190
Nivel de satisfagdo do cliente 10 2 [ 30 4 5 0|l9oud
Variedade de produtos 10 2 [ 30 4] 5 190
Tempo de desenvolvimento de | 1 [J 20 30 4 ] 5 0190
produtos

Nro. de novos produtos 10 2 [ 30 4 1] 5 0l19oua
desenvolvidos

Entregas a tempo 10 2 [ 30 4[] 5 0|90

I Periodo de tempo decorrido entre a colocag@o de um pedido de matéria prima e suprimentos para o fornecedor até a entrega na empresa.

2 Periodo de tempo decorrido entre o recebimento do pedido do cliente e a entrega do produto.

Numero de Funcionarios da Empresa:

Volume de Producéo Diario em Pares de Sapatos:
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