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Resumo

O processo de globalizacdo e a revolugdo digital tém trazido novos desafios de
competitividade as empresas. Uma dessas novas necessidades é a mudanca do foco
do escopo gerencial para toda a cadeia de suprimentos. Gerenciar uma cadeia de
suprimentos requer, entre outros aspectos, a integracdo dos “processos-chave” de
negocios ao longo dessa cadeia. Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo
identificar como é a relagdo entre a integracdo de processos ao longo da cadeia
de suprimentos e o desempenho no servigo prestado ao cliente (customer service).
Para tanto, a abordagem exploratoria foi utilizada, tendo como objeto de estudo uma
cadeia de suprimentos calcadista localizada na cidade de Franca, a qual se constitui
em um bom exemplo de cadeia consolidada e jd inserida no mercado internacional.
Os resultados obtidos permitem concluir que o desempenho do servigo ao cliente na
cadeia estudada estd relacionado diretamente com a integracdo dos processos de
atendimento de pedidos, gestdo da demanda e desenvolvimento de produtos ao longo
da cadeia, envolvendo ndo apenas a integracdo com clientes, mas também com os
fornecedores-chave. Pode-se constatar ainda que esse desempenho estd relacionado
também com a existéncia de competéncias internas nos processos considerados, nas
empresas estudadas.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Servico ao cliente. Integracdo de processos.
Indiistria calcadista.

1 Introducéo

A instabilidade dos mercados e a intensa competi¢ao
entre as empresas vém se tornando cada vez mais um

tempo diferenciado ou customizado as suas necessidades,
o que vem sendo obtido também pelo estabelecimento de

grande desafio para a gestdo empresarial. A partir da
década de 90 o chamado processo de globalizacdo expandiu
significativamente a oferta de produtos em muitos setores
industriais, sem que tenha havido um aumento proporcional
no consumo. Com isto, as dimensdes competitivas mais
comuns como custo, qualidade e desempenho das entregas
vém dando lugar a uma nova tendéncia na qual o cliente
exige cada vez mais produtos customizados com precos
competitivos e aumento no nivel de servicos. A flexibilidade
para responder a essas novas exigéncias tornou-se um
novo diferencial competitivo para as empresas. A légica da
customizagdo em massa — mass customization — que visa
compatibilizar as vantagens da produg@o em massa e da
producdo customizada € a nova perspectiva a ser atingida
(SU, 2004). Os avangos na tecnologia da informacao tém
permitido as empresas atenuar o trade-off entre oferecer ao
consumidor um produto com preco competitivo € a0 mesmo
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parcerias e pela extrapolacdo do foco de gestdo para toda
a cadeia de suprimentos, com a utilizagcdo da tecnologia
da informagdo para aumentar a eficiéncia dos processos de
negdcio ao longo da cadeia (HAYES et al., 2005).

Nesse contexto, a gestdo da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management — SCM) tem sido reconhe-
cida gradativamente como a atividade de integrag¢do dos
“processos-chave” de negdcio por meio da cadeia de
suprimentos (LAMBERT; COOPER, 2000; CROXTON;
GARCIA-DASTUGUE; LAMBERT, 2001; VICKERY et al.,
2003).

Para vérios autores, o aumento do nivel de servico
ao cliente (customer service) decorre da efetiva gestao
da cadeia de suprimentos e requer a integragdo total
dos processos de negdcio ao longo dessa cadeia, além
da exceléncia operacional das empresas. Contudo, o
estabelecimento da relacdo entre a integracdo de processos
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e o desempenho da cadeia de suprimentos no servigco ao
cliente ainda carece de estudos mais aprofundados, no
sentido de examinar de forma mais especifica essa relacdo
(CROXTON; GARCIA-DASTUGUE; LAMBERT, 2001;
VICKERY et al., 2003; TRKMAN et al., 2007; FROHLICH;
WESTBROOK, 2001). Para Lee, Kwon e Severance (2007),
faltam pesquisas para efetivamente medir o grau de integracdo
dos processos e sua relagdo com medidas de desempenho
em situacdes reais de cadeias de suprimentos.

Por sua vez, a industria calgcadista mundial tem se
polarizado entre dois extremos. Segundo Costa (2002),
de um lado tem-se a consolidacdo da China como grande
exportador de calgados de baixo preco e com grande
volume de produg¢do. No outro extremo, tem-se o mercado
representado pelo consumidor de maior poder aquisitivo,
no qual a Itdlia aparece como a principal fonte fornecedora,
devido principalmente a sua tradicional capacidade de criacao
e de design. No Brasil a industria calcadista representa um
setor importante da economia, sendo fortemente geradora
de empregos e de divisas para o Pais, uma vez que ocupa o
11° lugar no ranking das exportacdes segundo a Secretaria
de Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento
Industria e Comércio — SECEX/MDIC (2006). A industria
calcadista de Franca sempre foi muito representativa nesse
setor, especialmente no que se refere a producio de calcados
masculinos, sendo formada por cerca de 760 empresas e
com capacidade instalada para produzir 37 milhdes de pares
por ano, conforme dados do Sindicato das Industrias de
Calgados de Franca — SINDIFRANCA (2006). Entretanto,
com o crescimento da inddstria calcadista chinesa, a industria
francana tem sido desafiada a buscar novas fontes de
vantagens competitivas que ndo estejam mais ligadas apenas
ao baixo custo produtivo. A opg¢do mais natural € a busca
pelo reposicionamento no mercado global com produtos
mais diferenciados e de maior valor agregado, espelhado
no caso italiano. Para tanto, a melhoria do desempenho
do servigo ao cliente € peca fundamental.

Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo principal
identificar em que medida o desempenho no servigo
ao cliente estd associado a integrag@o dos processos de
negocios na cadeia de suprimentos em um conjunto de
empresas fabricantes e exportadoras de calcados da cidade
de Franca e alguns dos seus principais clientes importadores
no exterior.

O artigo apresenta inicialmente uma revisao da literatura a
respeito da abordagem de processos na cadeia de suprimentos
e das medidas de desempenho no servico ao cliente. Na
sequéncia € apresentada a metodologia utilizada para a
coleta de dados, seguindo-se a descri¢io e andlise dos dados
obtidos e as conclusdes e consideracdes finais.

2 Integracédo da cadeia de suprimentos

Uma das principais e potencialmente mais produtivas
tendéncias nas organizacdes tem sido a migragdo das
estruturas funcionais para a estrutura por processos. Segundo

Davenport (1994), as atividades empresariais devem ser
vistas ndo em termos de func¢des ou departamentos, mas
sim em termos de “processos-chave”. No ambito interno de
uma organizag¢do, a gera¢do de um produto ou servigo para
um cliente € realizada pela sequéncia concatenada de um ou
mais processos interligados. Existe toda uma ligacdo entre
clientes e fornecedores internos, mas o objetivo principal
¢ a producdo de um bem ou servigo para o cliente final.
No ambito da cadeia de suprimentos, a mesma relagdo
cliente/fornecedor pode ser considerada, porém entre as
diversas organizacdes que estdo incluidas como membros da
cadeia. Nestas interfaces, a integracao dos processos torna-se
particularmente dificil, uma vez que envolve a liga¢@o entre
organizacdes distintas, com diferentes culturas, diferentes
estdgios de desenvolvimento tecnoldgico e diferentes métodos
de gestdo, o que implica na necessidade de uma grande
sinergia entre elas (LAMBERT; COOPER, 2000).

A implementacdo da gestdo da cadeia de suprimentos
requer que se faca a transi¢@o da estrutura funcional para
a estrutura focada nos processos do negdcio, inicialmente
dentro de cada organizagdo e, em seguida entre cada
membro da cadeia (CROXTON; GARCIA-DASTUGUE;
LAMBERT, 2001).

O Global Supply Chain Forum, segundo Croxton,
Garcia-Dastugue e Lambert (2001), identificou 8 “processos-
chave” que compdem o ponto central da gestdo da cadeia
de suprimentos, quais sejam, gestdo do relacionamento
com clientes, gestdo do servigco ao cliente, gestdo da
demanda, atendimento dos pedidos, gestdo do fluxo de
manufatura, gestdo do relacionamento com fornecedores,
desenvolvimento de produtos e comercializacio e gestdo
de retornos.

Estes 8 “processos-chave” percorrem toda a extensao
da cadeia e cruzam cada um de seus componentes e suas
respectivas dreas funcionais. A integragio de cada um destes
processos dentro de cada organizagio que compde a cadeia,
assim como entre estas organizacdes, € tarefa primordial para
a melhoria de seu desempenho e fornecimento de produtos
e servicos de maior valor agregado aos clientes.

Aragdo et al. (2004) também identificaram a integragdo
dos processos de negdcio como requisito critico para o
sucesso de uma cadeia de suprimentos, além da necessidade
de identificag@o da sua estrutura, do compartilhamento de
informacgdes entre os seus membros-chave e da adocgdo de
medidas de desempenho apropriadas que abranjam toda
a cadeia.

O modelo apresentado por Lambert e Cooper (2000)
torna-se particularmente importante. Esses autores definiram
o nivel de integracdo de uma cadeia de suprimentos em
funcdo do nivel e do nimero de componentes adicionados
a uma ligacdo, podendo variar de baixo a alto nivel de
integrac@o. Ou seja, a medida que novos componentes
de gestdo vao sendo adicionados as ligagdes entre os
membros de uma cadeia de suprimentos, maior tende a ser
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o nivel de integracdo entre eles. Os autores propuseram
nove componentes de gestdo que podem ou devem ser
observados para a gestdo de uma cadeia de suprimentos,
os quais foram divididos em dois grupos:

a) Grupo I: Componentes técnicos e fisicos de gestio:
planejamento e controle, estrutura de trabalho,
estrutura de organizacdo, estrutura para o fluxo de
produtos e estrutura para o fluxo de informacao.

b) Grupo II: Componentes gerenciais e comportamentais
de gestdo: métodos de gestdo, estrutura de poder
e lideranca, estrutura de risco e recompensa e de
cultura e atitude.

Mais uma tentativa de definir o nivel de integragdo na
cadeia de suprimentos foi feita por Frohlich e Westbrook
(2001), que conduziram uma pesquisa na inddstria metal-
mecanica, na qual o objetivo era o de comprovar a hipdtese
de que as empresas que apresentam um nivel maior de
integracdo com fornecedores e clientes teriam um melhor
desempenho competitivo. O estudo foi baseado em oito
atividades cujos fabricantes usualmente utilizam para
integrar suas operacdes com fornecedores e clientes, as
quais foram definidas a partir da literatura e da experiéncia
dos pesquisadores no assunto. As atividades integrativas
consideradas como base para a pesquisa foram: acesso
ao sistema de planejamento; compartilhamento de planos
de producdo; utilizacdo conjunta de EDI/Networks;
conhecimento dos niveis e mix dos estoques; customizagdo
de embalagens; defini¢do da frequéncia de entregas; uso
comum de equipamentos logisticos/cont€ineres; e uso
comum de operadores logisticos. As atividades integrativas
consideradas por Frohlich e Westbrook (2001) séo derivadas
de decisdes e acordos estratégicos entre as empresas
parceiras, porém, por serem de cardter mais técnico e
operacional, sdo mais facilmente mensuréveis.

3 Medidas de desempenho no servico ao
cliente

Muitos modelos de gestdo da cadeia de suprimentos tém
proposto sistemas de medicdo de desempenho que conside-
ram a cadeia como um todo e colocam a implementacdo
desse sistema de medi¢ao como fator critico para o sucesso
dessas cadeias (LAMBERT; POHLEN, 2001; STEPHENS,
2001; ARAVECHIA, 2001; ARAGAO et al., 2004;
BREWER; SPEH, 2000; KUEI, 2001). Hijjar, Gervasio
e Figueiredo (2005) apresentam uma pesquisa publicada
pelo CLM — Council of Logistic Management, segundo a
qual as empresas com logistica de classe mundial percebem
a medicdo de desempenho da cadeia de suprimentos como
uma competéncia critica e t€ém desenvolvido medidas
relacionadas a custos, servigo ao cliente e qualidade.

Considerando que os processos logisticos sdo caracte-
rizados como processos cuja natureza € de um servico
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que tem como objetivo principal o de prover utilidade de
tempo e lugar para os produtos, fixaremos nossa atengao
na medida do desempenho desses processos, denominada
por muitos autores de servico ao cliente. O conceito de
servico ao cliente € ainda frequentemente mal entendido
ou simplificado. Do ponto de vista conceitual, existem
algumas defini¢des. Para Lambert, Stock e Ellram (1998),
servico ao cliente pode ser entendido como um processo que
ocorre entre o comprador, o vendedor e uma terceira parte.
O processo resulta em um valor agregado para o produto ou
servico oferecido, podendo estar, este valor, agregado em
um processo de troca, presente em uma simples transa¢ao
ou em contratos de longo relacionamento. Numa defini¢cdo
ampla, colocam o servi¢o ao cliente como uma medida
de quio bem o sistema logistico estd desempenhando
seu papel de prover utilidade de tempo e lugar para os
produtos e servicos. Assim, o servigo ao cliente seria a
saida do sistema logistico e a interface entre as fungdes de
marketing e logistica. Na visdo de processos, esses autores
definem o servigo ao cliente como sendo: “Um processo
para prover beneficios significativos de valor agregado a
cadeia de suprimentos, de maneira eficiente em termos de
custos”. Lambert, Stock e Ellram (1998), apresentam uma
série de medidas para avaliar o desempenho no servico ao
cliente, as quais podem ser resumidas basicamente pelo
nivel de disponibilidade do produto, pela velocidade e
consisténcia no atendimento de pedidos e pela habilidade de
se comunicar com os clientes e fornecer-lhes informagdes
sobre os pedidos.

Figueiredo et al. (2002) elaboraram instrumento de
pesquisa para medicdo do desempenho da industria brasileira
de alimentos na logistica de distribuicdo, utilizando as
seguintes dimensdes do servico ao cliente: disponibilidade
de produto; tempo de ciclo do pedido; consisténcia do
ciclo do pedido; frequéncia de entregas; flexibilidade do
sistema de entregas; sistema de recuperacdo de falhas;
sistema de suporte a informagdo; suporte a entrega; e
suporte pds-entrega.

O modelo SCOR — Supply Chain Operations Reference
Model versao 9.0 (2008) utiliza como atributos de desem-
penho do ponto de vista do cliente a confiabilidade, a
velocidade de resposta e a agilidade, os quais no seu
nivel 1 sdo desdobrados em indicadores. Essas métricas
sdo referéncias para o nivel estratégico do modelo SCOR
no seu nivel 1, ndo sendo necessariamente aplicdveis aos
processos operacionais ao longo da cadeia de suprimentos,
0s quais estdo incluidos nos niveis 2 e 3 do modelo.

Coyle, Bardi e Langley (2003) adotam uma defini¢do
que inclui o valor total na perspectiva do consumidor final.
Assim, para estes autores:

servico ao cliente € um processo para prover
vantagem competitiva e agregar beneficios a cadeia
de suprimentos, com o objetivo de maximizar o
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valor total ao consumidor final (COYLE; BARDI;
LANGLEY, 2003).

Do ponto de vista da fungdo logistica, esses autores
definem os quatro elementos para o servico ao cliente como
sendo, tempo, confianca, comunica¢des e conveniéncia e
lembram que o novo ambiente de competi¢do para as cadeias
de suprimento resultou em padrdes de desempenho muito
mais rigorosos, sugerindo que a medida desse desempenho
deve ser estabelecida sempre na perspectiva do cliente.
Com isso, e de maneira coerente com a definicdo adotada
e com o objetivo de maximizar o valor para o cliente, os
quatro elementos do servico ao cliente sdo desdobrados
em medidas de desempenho.

A abordagem de Coyle, Bardi e Langley (2003) denota
claramente uma mudanca de paradigma no entendimento
do significado do servico ao cliente e, principalmente, na
forma de avaliar o nivel desse servigo (Tabela 1).

4 Metodologia de pesquisa

Dados os objetivos propostos para esta pesquisa e a
abrangéncia do problema colocado, a abordagem utilizada
foi do tipo exploratdria, com vistas a proporcionar maior
familiaridade com o problema e a constituir novas hipdteses
que possam ser testadas em pesquisas subsequentes. A
andlise dos dados obtidos foi de natureza qualitativa.
Segundo Lazzarini (1995), pesquisas exploratérias de cunho
mais qualitativo, sdo mais aplicdveis em situagdes em que
se deseja aprimorar ideias e aprofundar o entendimento
sobre determinado problema.

O procedimento de pesquisa adotado para a coleta dos
dados necessarios foi o estudo de caso, uma vez que esse
¢ o método mais adequado, segundo Yin (2001), quando o
controle que o pesquisador tem sobre os eventos € muito
reduzido. Além disso, o estudo de caso € também o mais
recomendado para descrever e avaliar situagdes em que
a questdo de pesquisa € do tipo “como” e, o objetivo € o
entendimento e a exploracdo em profundidade do fendmeno

Tabela 1. Elementos do servigo ao cliente x medidas de desem-
penho.

Elemento Medidas de desempenho

Tempo Lead-time de entrega

Confianga Baixa variabilidade no lead-time de entrega.
Produto entregue sem danos ou perdas.
Correto atendimento do pedido.

Comunica¢do  Grau de utilizacdo de meios eletronicos
para recebimento de pedidos e separacdo de
produtos.
Grau de disponibilidade de informagdes sobre
o pedido.

Conveniéncia  Flexibilidade no nivel de servico logistico.

Fonte: Coyle, Bardi e Langley (2003).

estudado. Para Yin (2001), o estudo de caso ndo representa
uma amostra, e o objetivo do pesquisador € expandir e
generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizacdo estatistica).

Segundo Ellram (2006), o método do estudo de caso vem
se tornando mais bem aceito em pesquisas relacionadas
a gestdo de operacdes e a cadeia de suprimentos, como
uma forma legitima e valida de adicionar subsidios a este
campo de conhecimento que outros tipos de abordagem
ndo conseguem suprir. Segundo a autora, os estudos de
caso sdo uteis nas pesquisas relacionadas a cadeia de
suprimentos, devido ao grau de implementagado limitado
do fendmeno de interesse.

Dois aspectos relevantes, mencionados pelos autores
citados como necessdrios para garantir a validade das
conclusdes obtidas por meio desse método de pesquisa sdo
a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias e a escolha
de amostras focadas no objeto de estudo que possam ser
observadas com transparéncia.

5 Estudo de caso

5.1 Escopo e método

A pesquisa de campo conduzida teve como objeto de
estudo a cadeia calcadista da cidade de Franca em Sao
Paulo, a qual se constitui em um exemplo consolidado e de
resultados concretos j4 obtidos de uma cadeia de suprimentos
setorial. O polo de Franca € o maior produtor de calgados
masculinos do Pais, exportando seu produto desde o final
da década de 60, atualmente para 58 paises (Associaciao
Brasileira da Industria de Calgados — ABICALCADOS,
2009). Na regido de Franca encontram-se empresas repre-
sentantes de todas as etapas do processo produtivo, desde
os fornecedores das matérias-primas utilizadas até os
representantes do consumidor final, além do que, pela
sua caracteristica fortemente exportadora a cadeia esta
inserida na “nova economia” (HAYES et al., 2005), estando
sujeita as mais atuais tendéncias e exigéncias do mercado
internacional, ndo sé em relacdo a qualidade do produto
como também em relagd@o ao nivel de servigo prestado aos
clientes, os quais sdo representados na regido por escritorios
de agenciamento de exportacdes.

A Figura 1 ilustra e delimita a cadeia de suprimentos
genérica que fora objeto de estudo neste trabalho, a qual
serd doravante chamada simplesmente de “Cadeia Calgadista
de Franca” (CCF).

O método utilizado para a coleta dos dados estd descrito
a seguir:

a) Coleta de depoimento do diretor executivo do
SINDIFRANCA - Sindicato da Industria de Calca-
dos de Franca, com o objetivo de identificar a
estrutura da cadeia, seus membros-chave, principais
processos de negdcio, nivel de integracdo dos processos,

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 16, n. 2, p. 232-244, abr.-jun. 2009



236 Hilsdorf, Rotondaro e Pires
aos clientes, na visao desses agentes. Essas entrevistas
SINDIFRANCA Agentes (3) foram conduzidas com o auxilio de questiondrio
/ \ semiestruturado também utilizando escala de Likert
\ / com o indice 1 da escala correspondendo ao “muito
/ \ insatisfeito” e o indice 5 ao “muito satisfeito” com o
Fornecedores M| Fablricadntes gde ,| Clientes || | Cliente desempenho dos fabricantes no indicador sugerido.
calgados (9) exterior (7) (Tl A versio inicial do questiondrio foi submetida a
dois agentes exportadores com o objetivo de testar e
Delimitagdo do estudo validar seu contetdo. Logo de inicio ficou evidente

Figura 1. Cadeia cal¢adista de Franca. Fonte: autor.

préticas utilizadas, fluxos de informacgao e materiais,
conjuntura econdmica atual, presenga da cadeia no
mercado internacional, além de outros dados que
pudessem ser relevantes para o objetivo da pesquisa.
Esses dados foram complementados com outros
dados obtidos de fontes secundarias, tais como,
artigos técnicos, publicacdes do setor e sites.

b) Entrevistas com proprietdrios, diretores ou gerentes

de nove entre as dez maiores empresas fabricantes e
exportadoras de calgados da regido, responsaveis por
61% do total exportado segundo o SINDIFRANCA
(2006), com o objetivo de medir o grau de integracao
dos processos logisticos com seus clientes impor-
tadores. Estas entrevistas foram conduzidas com o
auxilio de questiondrio semiestruturado utilizan-
do escala de Likert de 1 (discordo inteiramente)
a 5 (concordo plenamente) para cada uma das
afirmativas propostas acerca da efetiva pratica dos
fatores de integrag@o considerados. A utilizacdo da
escala de Likert teve como objetivo facilitar a obten-
¢do das respostas e a interpretagdo das informagdes
obtidas. Yin e Heald (1975), apud Lazzarini (1995),
propdem a utilizagdo de questiondrios com questdes
fechadas, aplicadas a um analista selecionado para
cada caso especifico, com o objetivo de elevar a
confiabilidade da pesquisa, além de potencializar
o processo de coleta de dados. A versio inicial do
questiondrio foi testada em duas entrevistas piloto
em empresas fabricantes, tendo sofrido alteracdes no
nimero de questdes e na terminologia para adequacao
aquela utilizada no setor. Também se verificou
que alguns aspectos relacionados as atividades
integrativas merecem o registro dos comentarios
dos entrevistados, em fun¢@o das especificidades
que tais atividades podem ter para uma determinada
empresa ou para a propria cadeia. Ao final da
entrevista foram também efetuadas verificacoes
in loco em boa parte das empresas visitadas acerca
das informagdes obtidas.

Entrevistas com os trés maiores agentes de exportacao
estabelecidos na regifio, com o objetivo de avaliar o
desempenho das empresas exportadoras no servico
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a importancia da atividade de desenvolvimento de
novos produtos como elemento do servigo ao cliente
ja que € pritica usual na cadeia a necessidade de
fornecimento de amostras de cada novo modelo de
calgcado para a aprovacdo, antes da assinatura dos
contratos. Este elemento foi entdo acrescentado ao
questiondrio. Foram também verificados relatérios de
divergéncias emitidos pelos clientes importadores e
histéricos de indicadores de desempenho elaborados
pelos agentes, com o objetivo de subsidiar as respostas
obtidas nas entrevistas.

d) Levantamento junto a sete clientes importadores de
cal¢cados para avaliar a satisfagdo com o desempenho
das empresas fabricantes no servigo aos clientes. Estes
clientes foram contatados por correio eletronico,
por intermédio dos agentes locais em Franca. Foi
enviado a eles o mesmo questiondrio utilizado na
etapa anterior, na sua versao em inglés.

5.2 Objetivos e variaveis de pesquisa

O objetivo principal deste trabalho foi o de identificar em
que medida o desempenho da CCF no servigo ao cliente estd
associado a integracdo dos processos entre os fabricantes
de cal¢ados e seus clientes no mercado internacional.

Para a obtenc@o de dados que permitissem o alcance

deste objetivo principal foram definidos os seguintes
objetivos intermedidrios:

1) Determinar os fatores de integracdo dos processos
logisticos e os elementos do servigo ao cliente na
cadeia de suprimentos.

2) Propor matriz de relacionamento entre os fatores de
integracdo dos processos e os elementos do servigo
ao cliente.

3) Estabelecer critérios para medi¢do do grau de integragdo
dos processos na CCF e do seu desempenho no servigo
ao cliente.

4) Aplicar os critérios estabelecidos para prospectar
informacdes estruturadas e detalhadas da cadeia.

5) Analisar os dados obtidos e identificar evidéncias
de relacionamento entre o desempenho no servigo
ao cliente e o grau de integracido dos processos, na
CCF.

A defini¢@o das varidveis de pesquisa partiu da iden-

tificacdo na literatura relevante sobre o assunto, dos fatores
que definem a integracdo de processos, dos elementos
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do servico ao cliente na cadeia de suprimentos a serem
utilizados como referéncia e dos respectivos indicadores
de desempenho. Considerando que o conceito de servico
ao cliente, conforme definido no item 3, € relacionado
diretamente as atividades do sistema logistico na cadeia de
suprimentos, foram utilizados como arcabougo teérico para
delimitac@o das varidveis a serem utilizadas para a pesquisa
os processos-chave denominados “gestdo da demanda” e
“atendimento de pedidos” pelo Global Supply Chain Forum
em Croxton, Garcia-Dastugue e Lambert (2001), os quais
envolvem basicamente subprocessos de natureza logistica,
tais como, processamento de pedidos, gestdo de estoques,
embalagem e manuseio de produtos, transporte e entrega e
gestao da informacao sobre o pedido (BOWERSOX; CLOSS,
2001; BALLOU, 1999). Com isso, o modelo de integracdo
de Frohlich e Westbrook (2001) e as atividades integrativas
por eles propostas tornaram-se mais apropriadas como
referéncia, ndo s6 por estarem focadas nos processos de
natureza logistica, como também por serem de cardter mais
técnico e operacional, sendo mais facilmente mensuraveis.
A partir destas atividades, foram definidos os 8 fatores
de integracdo a serem utilizados como referéncia para
construgdo do instrumento de pesquisa, conforme segue:

F1: defini¢do da frequéncia de entregas;

F2: customizagdo de embalagens;

F3: compartilhamento dos planos de producao;

F4: uso comum de equipamentos logisticos/contéineres;

F5: conhecimento dos niveis e mix dos estoques;

F6: acesso ao sistema de planejamento;

F7: uso comum de operadores logisticos; e

F8: utilizagdo conjunta de EDI/Networks.

Para determinacdo dos elementos do servico ao cliente,
utilizados como referéncia, partiu-se do contexto da
competitividade na chamada “nova economia”, segundo
a qual o desempenho deve ser medido em termos do
valor agregado ao cliente pela cadeia de suprimentos
(HAYES et al., 2005). Deste modo, as defini¢des para
servico ao cliente que incluem o objetivo de maximizar o
valor ao cliente final da cadeia nos pareceram mais bem
enquadradas nessa nova tendéncia. Por este motivo, os
elementos do servigo ao cliente e as respectivas medidas de
desempenho adotadas por Coyle, Bardi e Langley (2003)
descritas no item 3 foram utilizados para definicdo dos
indicadores a serem considerados para a construg¢do do
instrumento de pesquisa (Tabela 2).

5.3 Proposicao de pesquisa

Uma vez definidas as varidveis de pesquisa, foi proposta
a matriz a seguir, que estabelece por meio dos elementos
do servico ao cliente o relacionamento a ser testado entre
as 2 varidveis, os fatores de integragdo de processos (F) e
os indicadores de desempenho (I) na CCF (Tabela 3).

Segundo Gil (2002), hipdteses podem ser elaboradas para
estabelecer a relacdo de associacdo entre varidveis, com o

objetivo de indicar a forga ou o sentido desta relacdo sem, no
entanto, estabelecer relagio de causalidade ou dependéncia.
Yin (2001), considerando que o objetivo bésico do estudo de
caso ¢ explorar e clarificar o fendmeno em estudo, prefere
ndo falar em hip6teses, mas sim em proposicdes de pesquisa.
Dai, a partir da matriz de relacionamento entre os fatores
de integracgdo e os indicadores de desempenho, foi feita
a seguinte proposi¢do: o desempenho da CCF no servico
ao cliente estd associado a implementacdo dos fatores de
integrac@o dos processos de gestdo da demanda e atendimento
de pedidos entre os fabricantes e seus clientes.

6 Apresentacéo e discussao dos dados

6.1 Fatores de integracao da cadeia

Foram visitadas nove entre as 10 maiores empresas
fabricantes e exportadoras de calcados de Franca, respon-
séveis por 61% do total exportado. Os resultados obtidos
estdo descritos a seguir. Os indices apresentados referem-se
a escala de Likert mencionada no item 5.1b):

a) Fator F1: definicao da frequéncia de entregas

Afirmativa apresentada aos entrevistados: A frequéncia
de entrega dos pedidos para exportacdo € definida de
forma antecipada, clara e consistente junto aos principais
clientes.

Constatacdes: Todos os entrevistados responderam
concordar plenamente com a afirmativa apresentada
(indice 5). Em todas as entrevistas realizadas ficou claro
que as frequéncias de entrega dos pedidos sdo muito bem
definidas entre fabricantes e clientes, sendo negociadas
em cada caso especifico e formalmente registradas em
contrato.

Tabela 2. Matriz de relacionamento. Elementos do servigo ao cli-
ente x indicadores de desempenho.

Elementos do servico ao cliente

Indicadores Tempo Confianca Comunicacio Conveniéncia

11 X

12 X

13 X

14 X

15 X

16 X

17 X
I1: % de pedidos recebidos no prazo, completos e corretos;
12: lead-time de entrega; 13: indice de ocorréncia de erros na
cobranga; I4: indice de ocorréncia de perdas e danos do produto;
I5: facilidade de comunicacdo com a empresa e disponibilidade de
informagdes sobre o pedido; 16: habilidade no desenvolvimento de
novosprodutos;el7:facilidadedeatendimentoarequisitosespeciais

(prazos, quantidades, tipos, embalagens, locais de entrega, etc.).
Fonte: autor.
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Tabela 3. Matriz de relacionamento. Fatores de integracio x indicadores de desempenho.

Fatores de integracao

Elemento do

Indicadores de desempenho

servico ao cliente

Definig¢ao de frequéncia de entregas (F1)
Compartilhamento de planos de producao (F3)
Acesso ao sistema de planejamento (F6)

Tempo

Compartilhamento de planos de producéo (F3)
Uso comum de equipamentos logisticos (F4)
Conhecimento dos niveis e mix dos estoques (F5)
Acesso ao sistema de planejamento (F6)

Uso comum de operadores logisticos (F7)

Utilizagao conjunta de EDI/Networks (F8)

Customizagdo de embalagens (F2)
Compartilhamento de planos de producdo (F3)

Confianga

Comunicagdo

Conveniéncia

“Lead-time” de entrega (12)

% de pedidos recebidos no prazo, completos e corretos (I1)
Indice de ocorréncia de erros na cobranca (I3)
Indice de ocorréncia de perdas e danos do produto (14)

Facilidade de comunicagdo com a empresa e
disponibilidade de informacdes sobre o pedido (I5)

Facilidade de atendimento a requisitos especiais (prazos,
quantidades, tipos, embalagens, locais de entrega, etc. (I7)
Habilidade no desenvolvimento de novos produtos (16)

Fonte: autor.

b) Fator F2: customizacao de embalagens

Afirmativa apresentada aos entrevistados: As embalagens
para transporte e entrega dos produtos para exportacao
sdo projetadas e executadas exatamente de acordo com
as necessidades e exigéncias dos clientes.

Constatagdes: Dos 9 entrevistados, 6 responderam concordar
plenamente com a afirmativa apresentada (indice 5) sendo
que 3 responderam apenas concordar (indice 4).

Na maioria absoluta dos contratos para exportacdo o grau
de exigéncia com relagdo as embalagens € extremamente
elevado. As especificagdes sdo formalizadas em fichas
técnicas na quais constam todos os detalhes quanto a
embalagem e identificacdo dos produtos. Pode-se constatar
in loco que os fabricantes francanos estdo preparados e
atendem plenamente a todas as exigéncias nesse sentido,
o que reflete em indices despreziveis de danos ao produto
e reclamacgdes por parte dos clientes. Pode-se concluir
que existe um alto grau de implementacio deste fator de
integracdo entre fabricantes e clientes.

c) Fator F3: compartilhamento dos planos de
producao

Afirmativa apresentada aos entrevistados: O planejamento
dos programas de producdo para exportacao € feito de forma
compartilhada com os clientes, baseado nas previsdes da
demanda destes.

Constatagdes: 7 entrevistados responderam nem concordar
nem discordar da afirmativa (indice 3) e somente 2 res-
ponderam concordar com ela (indice 4).

O que se pode constatar € que ndo ha nenhum mecanismo
formal e sistemdtico para compartilhamento dos planos
de producdo entre clientes e fabricantes. Como o cal¢ado
¢ um produto com grande variedade de modelos que sdo
continuamente substituidos, ndo ha como obter com muita
antecedéncia e em detalhes as caracteristicas da demanda.
Em geral, os planos de producdo sdo elaborados pelas
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areas competentes de cada fabricante, levando em conta
0s prazos negociados em cada contrato. Pode-se concluir
que existe um grau médio de implementagdo deste fator
de integragdo entre fabricantes e clientes.

d) Fator F4: uso comum de equipamentos
logisticos/contéineres
Afirmativa apresentada aos entrevistados: Os equipamentos
e recipientes para movimentacao e transporte dos produtos
para exportacao, tais como veiculos, paletes e contéineres, sao
padronizados de acordo com a necessidade dos clientes.
Constatacdes: Dos 9 entrevistados, 5 responderam
concordar plenamente com a afirmativa (indice 5) e
4 responderam somente concordar com ela (indice 4).
Dadas as caracteristicas do produto e os altos volumes
contratados, o transporte € feito via maritima em contéineres.
Nas entregas para o mercado norte-americano, os produtos
sdo paletizados na chamada “embalagem coletiva” que sdo
rigorosamente especificadas pelos clientes. Os fabricantes sdo
responsaveis pela entrega do produto na condi¢io FOB (free
on board) no porto de embarque, ficando a conteinerizagdo
e 0 embarque por conta de empresa especializada contratada
pelo cliente. Pode-se concluir que existe um alto grau de
implementacdo deste fator de integracdo entre fabricantes
e clientes, considerando-se as caracteristicas da operagdo
e os limites de responsabilidade dos fabricantes.

e) Fator F5: conhecimento dos niveis e mix dos

estoques

Afirmativa apresentada aos entrevistados: A empresa
tem pleno conhecimento dos niveis e mix dos estoques de
produtos dos clientes importadores de forma a gerenciar
sua reposicao.

Constatagdes: Todos os entrevistados responderam
discordar inteiramente da afirmativa, por se tratar de uma
pratica ndo aplicavel a CCF. Na verdade, como se trata de
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um produto sujeito as tendéncias da moda, a cada estacdo
sdo desenvolvidos novos modelos que substituem os
anteriores, nao sendo mantidos estoques pelos clientes, nem
havendo a prética de reposicdo de quantidades além daquela
negociada em cada contrato. Consideramos, portanto, o
fator de integracdo F5, como nao aplicavel a CCF.

f) Fator F6: acesso ao sistema de planejamento

Afirmativa apresentada aos entrevistados: A empresa
tem pleno acesso ao sistema de planejamento da demanda
e previsdo de vendas dos clientes importadores, de forma
a planejar a programagao da producgao.

Constatagdes: Todos os entrevistados responderam
discordar inteiramente da afirmativa, por ndo se tratar de uma
pratica aplicével a CCFE. Por este motivo, consideramos o fator
de integracdo F6 como também nao aplicivel a CCF.

g) Fator F7: uso comum de operadores logisticos

Afirmativa apresentada aos entrevistados: A selecao
e contratagdo dos operadores logisticos para transporte
e entrega dos produtos de exportagdo € feita de comum
acordo com os clientes.

Constatacdes: Dos 9 entrevistados, 8 responderam nem
concordar nem discordar da afirmativa (indice 3) e 1 respondeu
discordar dela (indice 2). O que se pode constatar € que a
responsabilidade pelas operacdes logisticas desde a saida do
produto da fébrica até o destino final no cliente € estabelecida
em contrato e compartilhada entre o fabricante e o cliente.
Ao fabricante cabe entregar o produto na condi¢do FOB (free
on board) no porto de embarque, utilizando transportadora
proépria ou por ele escolhida e contratada. Pode-se concluir
que existe um grau médio de implementacao deste fator de
integracdo entre fabricantes e clientes.

h) Fator F8: utilizacao conjunta de EDI/Networks
Afirmativa apresentada aos entrevistados: O processo
de comunicacdo com os clientes importadores € totalmente

Tabela 4. Resultados da pesquisa de campo — fatores de integragao.

informatizado, sendo a transmissao de dados e informagoes
sobre os pedidos feitas por meio eletrdnico.

Constatacdes: Dos 9 entrevistados 3 responderam concordar
plenamente com a afirmativa (indice 5), 3 responderam
concordar com ela (indice 4) e outros 3 nem concordar nem
discordar (indice 3). Esse resultado demonstra diferentes
graus de implementacdo de sistemas informatizados de
comunicacdo, o que estd relacionado a maior ou menor
dependéncia de cada fabricante dos agentes intermedidrios.
Como o processo de comercializa¢do dos produtos no
mercado externo ¢ dominado por eles, todo o processo de
comunicagio com os clientes passa pela sua intermediacao,
desde a colocacdo dos pedidos até as informacdes sobre seu
processamento. Na maioria dos fabricantes pode ser observada
a existéncia de sistemas informatizados de gestdo do tipo
ERP — Enterprise Resource Planning, o que possibilita a
manutenco de controle da producdo de forma mais acurada
e a disponibilizacdo de informacdes mais precisas sobre o
processamento dos pedidos. Pode-se concluir que existe
um alto grau de implementagdo deste fator de integragdo
entre fabricantes e clientes, considerando-se a presencga dos
agentes intermedidrios como facilitadores.

O resultado obtido € sintetizado na Tabela 4.

6.2 Indicadores de desempenho

Conforme descrito no item 5.1, foram contatados os
3 maiores agentes de exportacdo estabelecidos na regido
de Franca, além de 7 clientes norte-americanos grandes
importadores de calcados da CCF. Utilizando como base os
dados do SINDIFRANCA sobre a exportagao de cal¢ados
no ano de 2005 e o volume de negdcios no mesmo ano
informado por cada um dos clientes, concluimos que estes
foram responséveis por cerca de 60% do volume importado
pelo mercado norte-americano no ano de 2005. Os resultados
obtidos levaram as seguintes constatacoes:

Nos indicadores 11 — % de pedidos recebidos no prazo,
completos e corretos, I3 — indice de ocorréncia de erros na

Empresa Entrevistado Fatores de integracao
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8
A Dir. Exportagao 5 5 4 4 NA NA 3 3
B Proprietdrio 5 5 3 5 NA NA 3 3
C Dir. Exportacdo 5 4 3 4 NA NA 2 4
D Proprietario 5 5 4 5 NA NA 3 5
E Ger. Exportacio 5 4 3 5 NA NA 3 5
F Ger. Exportagdo 5 5 3 4 NA NA 3 5
G Ger. Exportagdo 5 5 3 4 NA NA 3 4
H Proprietario 5 5 3 5 NA NA 3 3
1 Proprietario 5 4 3 5 NA NA 3 4
Média 5,0 4,7 32 4,6 NA NA 2,9 4,0

Fonte: autor.
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cobranga e 14 — indice de ocorréncia de perdas e danos ao
produto, os clientes contatados expressam satisfagdo com o
desempenho da cadeia, ndo havendo discrepancias relevantes
nas respostas. E importante ressaltar também que a percepgio
dos clientes com relacdo a esses indicadores € a mesma dos
agentes locais entrevistados. As informacdes complementares
obtidas indicam que esse nivel de satisfacdo € decorréncia
do processo de negocia¢do bem executado e de uma certa
maturidade no relacionamento entre fabricantes, agentes
e clientes importadores, o que faz com que as rotinas para
negociacio, cobranca, transporte e entrega dos produtos
estejam bem estabelecidas e implementadas.

O indicador 12 — lead-time de entrega mostra forte
tendéncia dos clientes para a insatisfacdo com o desempenho
da cadeia, apesar de haver alguma discrepancia nas respostas.
Essa discrepancia pode ser explicada, provavelmente, pelo
desempenho isolado de um ou outro fabricante com o qual o
cliente concentrou seus negécios no periodo considerado e
pela acdo intermediadora dos agentes em casos especificos.
A cadeia sofre forte pressdo para reducio dos prazos de
entrega dos pedidos devido aos novos parametros colocados
pelos competidores asidticos no mercado, que sdo capazes,
segundo os entrevistados, de atender a grandes pedidos,
enviar orcamentos € amostras com muito maior rapidez
do que os fabricantes francanos.

Nos indicadores I5 — facilidade de comunicacio com a
empresa e disponibilidade de informagdes sobre o pedido,
e 16 — habilidade no desenvolvimento de novos produtos, os
resultados mostram a tendéncia dos clientes para a satisfacdo
com o desempenho da cadeia, ndo havendo discrepancias
nas respostas. Esse resultado mostra que a percep¢ao do
cliente importador nesses atributos € diferente daquela dos
agentes intermedidrios locais, o que pode ser explicado pelo
fato de haver, entre os fabricantes, diferentes estiagios de
implementagdo de sistemas eletronicos de comunicacado e
gestdo de informacdes e de estruturas de criacio e design
para o desenvolvimento de novos produtos, sendo as
deficiéncias ainda existentes supridas por estruturas criadas
pelos préprios agentes locais, o que faz com que o cliente
importador ndo as perceba.

No indicador 17 — facilidade de atendimento a requisitos
especiais, a tendéncia observada € de neutralidade em relacdo
ao desempenho da cadeia, com respostas discrepantes entre
a satisfaclo e a insatisfac@o. Esse resultado € coerente com o
obtido junto aos agentes e pode ser explicado pela amplitude de
aspectos que podem ser levados em conta na avalia¢do e pelos
diferentes estagios de evolugio dos fabricantes de calcados
de Franca na flexibilizagdo de seus processos. Para facilitar
a interpretacdo dos entrevistados quanto ao significado deste
indicador, foi solicitado que se considerasse a flexibilidade dos
fabricantes para atender a requisitos diferentes dos usualmente
solicitados com relac@o a prazos, quantidades, modelos,
embalagens, locais de entrega, além de outras condi¢des de
fornecimento. Em alguns fabricantes, € possivel verificar de
fato evidéncias de flexibilidade no planejamento de producao
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para possibilitar remanejamentos nos programas e atender
a emergéncias, bem como de flexibilidade nos processos de
producdo que permitem que possam ser fabricados pequenos
lotes, além da possibilidade de atendimento de requisitos
especiais de embalagem.

O resultado obtido € apresentado na Tabela 5.

6.3 Analise e discussao

Para denominag@o dos processos foi utilizada a nomen-
clatura do Global Supply Chain Forum (CROXTON;
GARCIA-DASTUGUE; LAMBERT, 2001), apresentada
no item 2. No processo de “atendimento de pedidos” estdo
incluidas as atividades, ou subprocessos de processamento,
embalagem, expedi¢do, transporte e entrega do produto
e manutengdo e gestdo de informagdes sobre o pedido
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; BALLOU, 1999).

Verificou-se que, com relagio ao elemento “tempo” do
servico ao cliente, a implementacdo do fator de integracao,
que consiste na defini¢@o clara e formal das frequéncias de
entrega dos pedidos estabelecidas a partir da negociagio
das condicdes contratuais entre os fabricantes de calgados
e seus clientes e 0 mero cumprimento desses prazos, nao
implica na satisfacdo dos clientes. As evidéncias obtidas no
caso estudado permitiram confirmar a afirmativa que, no
contexto da nova economia, a agilidade e a capacidade de
oferecer prazos de entrega cada vez mais curtos tornaram-se
condicdes valorizadas pelo cliente. Na CCF, cuja demanda
¢ fortemente influenciada por fatores sazonais ligados as
tendéncias da moda, os novos parametros colocados no
mercado pelos concorrentes asidticos tém feito aflorar as
dificuldades existentes para melhoria do desempenho da
cadeia na redugdo de prazos e agilidade nas entregas, devido
a falta de integracdo entre fabricantes e seus principais
fornecedores. Os fatos constatados permitem afirmar que
o desempenho da cadeia no elemento “tempo” do servico
ao cliente, além da integragdo com os clientes a jusante
da empresa focal da cadeia no processo de atendimento
de pedidos no que se refere ao seu processamento, estd
relacionado também a integracdo com os fornecedores
a montante, no caso dos materiais e insumos principais
necessarios a producdo. Pode-se afirmar também que a

Tabela 5. Desempenho no customer service na visao dos clientes.

Empresa Pais Indicador
(nome ou “sede”) n 2 13 14 I5 16 I7
Cole Haan EUA 3 1 4 4 4 3 3
Harbor EUA 4 4 4 4 4 4 4
“Califérnia” EUA 4 2 4 4 3 3 2
“New York” EUA 4 1 4 4 4 3 3
Old Dominion EUA 4 4 4 4 4 4 4
“Missouri” EUA 4 2 4 4 4 4 2
“Tennesse” EUA 4 2 4 4 4 4 3
Meédia 3,9 23 40 40 39 3,6 3,0

Fonte: autor.
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integracao do processo de gestdo da demanda que permitisse o
compartilhamento das informacdes sobre suas caracteristicas,
desde os clientes importadores até os fornecedores dos
insumos principais, poderia levar a antecipagio das agdes
necessdrias para o atendimento dos pedidos e a um ganho
de agilidade da cadeia, com reflexo positivo de desempenho
no elemento “tempo” do servigo ao cliente.

No elemento “confianga”, verificou-se que o desempenho
satisfatério da CCF nos indicadores ligados a este elemento
estd relacionado diretamente a integracdo do processo de
atendimento de pedidos no que se refere a embalagem,
expedicdo, transporte e entrega de produtos, entre fabricantes
e clientes, porém depende também de fatores internos as
organizacdes. No caso estudado constatou-se a importancia
da competéncia dos fabricantes nos processos internos de
planejamento e controle de produgado suportados, como ja
dissemos, por sistemas de gestdo integrados tipo ERP, sem
0 que, o desempenho no elemento “confianca” ndo seria
satisfatério. No entanto, a competéncia nessa atividade,
por si sd, ndo seria suficiente ndo fosse a defini¢do clara
das condicdes de expedicao, transporte e entrega, refletidas
pelos fatores de integragdo relacionados ao uso comum de
equipamentos e operadores logisticos.

No elemento “comunicagdo”, verifica-se que o desem-
penho no indicador ligado a este elemento est4 relacionado
diretamente a integracio do processo de atendimento
de pedidos, no que se refere a manutencdo e gestdo da
informacao entre fabricantes e clientes. No caso da CCF,
pode-se verificar que o alto grau de implementacio de
sistemas integrados de comunicacdo entre fabricantes e
clientes, reflete positivamente na satisfacao destes. Cabe
lembrar que, no caso estudado, as deficiéncias ainda
existentes na maioria dos fabricantes na manutencdo de
sistemas de comunicagdo direta com os clientes sdo supridas
pela agdo dos agentes intermedidrios locais. Por outro lado,
podemos afirmar ainda que o desempenho satisfatorio
no elemento “comunicacdo” do servico ao cliente esta
relacionado também a competéncia interna na gestdo das
informacdes sobre o pedido, o que no caso dos fabricantes

de calgados de Franca € feito por meio dos sistemas ERP,
como ja mencionado.

Com relac@o ao elemento “conveniéncia”, pode-se afirmar
que o desempenho nos indicadores ligados a este elemento
estd diretamente relacionado a integracao do processo de
atendimento de pedidos entre fabricantes e clientes, no
que se refere ao processamento e entrega, o que pode ser
constatado pela flexibilidade no atendimento a requisitos
especiais de embalagem e de mix de produtos, refletida nos
respectivos fatores de integracdo. No entanto, levando em
conta o significado abrangente deste elemento que envolve
vérios aspectos de flexibilidade no atendimento a requisitos
especiais dos clientes, os fatos constatados permitem
concluir que o desempenho satisfatério no elemento
“conveniéncia” do servico ao cliente estd relacionado
também a integracdo dos processos de atendimento de
pedidos e desenvolvimento de produtos, entre a empresa
focal da cadeia e seus fornecedores a montante. No caso
estudado, ficou evidenciada a a¢do dos agentes intermedidrios
locais na criagdo de condicdes de contorno para a falta
de integracdo existente entre fabricantes e fornecedores
neste processo, porém, no que diz respeito a flexibilidade
nos prazos de entrega, essa falta de integracdo continua
limitando o desempenho da cadeia.

Isso posto, pode-se concluir que, com relagdo a propo-
sicdo de pesquisa colocada como foco deste trabalho, o
desempenho da CCF no servico ao cliente estd associado
a implementac¢do dos fatores de integraciao dos processos
de “atendimento de pedidos” e “gestdo da demanda” entre
fabricantes e clientes, porém a implementacdo desses
fatores € condicdo necessdria porém nao suficiente para
garantir o desempenho satisfatorio. Esse desempenho esta
relacionado também a integracdo entre os fabricantes e
seus fornecedores principais a montante e a competéncias
internas nas organizagdes fabricantes de calgados.

A Tabela 6 procura resumir o quadro de relacionamento
entre os fatores de integrag@o de processos e os elementos
do servigo ao cliente na CCF, de acordo com os dados
obtidos na pesquisa de campo.

Tabela 6. Matriz de relacionamento. Fatores de integracio x elementos do servigo ao cliente na CCE.

F1: definicdo da frequéncia de entregas

F2: customizac@o de embalagens

F3: compartilhamento dos planos de produgio

F4: uso comum de equipamentos logisticos

F5: conhecimento dos niveis dos estoques

Nao aplicavel

F6: acesso ao sistema de planejamento

Nao aplicdvel

F7: uso comum de operadores logisticos

F8: utilizacdo conjunta de EDI/Networks

Legenda: [l Relagdo direta, porém depende da integragdo a montante; e [l Relagdo direta, porém depende de competéncias internas.

Fonte: autor.
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7 Conclusées

Os novos parametros de competitividade na economia
globalizada fizeram com que as empresas tivessem de
desenvolver novas competéncias para manterem-se no
mercado. Uma dessas competéncias € o estabelecimento
de vinculos mais fortes e duradouros com seus clientes e
fornecedores, de forma a estabelecer uma cadeia capaz de
fazer frente a esses novos pardmetros e obter vantagens
para todos 0s seus componentes.

Este trabalho procurou identificar em que medida o
desempenho no servico ao cliente estd associado a integracdo
dos processos de gestdo da demanda e atendimento de
pedidos entre os fabricantes de calcados e os clientes da
CCF. Foi executada uma extensa revisao da bibliografia
existente sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, a
integracdo de processos e os pardmetros de avaliacdo do
servico ao cliente, com o objetivo de identificar o estado
da arte com relagdo a estes assuntos e facilitar a proposi¢ao
de uma matriz de relacionamento a ser testada.

As evidéncias obtidas na pesquisa de campo permitiram
verificar que a CCF tem, na visdo dos clientes, desempenho
aceitavel nos elementos “confianga”, “comunicacido” e
“conveniéncia” do servigo ao cliente, porém em alguns
aspectos esse bom desempenho € excessivamente dependente
da ag@o dos agentes intermedidrios, como por exemplo,
na manutengdo de sistemas de comunicacdo direta com
os clientes e no desenvolvimento de novos produtos. Por
outro lado, no elemento “tempo” o desempenho verificado
pode ser considerado sofrivel, o que esta relacionado a
falta de integracdo entre os fabricantes de calgados e os
fornecedores de couro.

Pode-se concluir que o desempenho da CCF no servigo
ao cliente estd associado diretamente a integragdo dos
processos de atendimento de pedidos e gestdo da demanda
ao longo da cadeia, envolvendo ndo apenas a integracio
com clientes, porém dependendo também da integracdo
com os fornecedores a montante da empresa focal da
cadeia, no caso os fabricantes de calgcados estabelecidos
na cidade. Esse desempenho estd relacionado também
a existéncia de competéncias internas relacionadas aos
processos mencionados, nas organizagdes estudadas e do
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desenvolvimento de outras hoje supridas pelos agentes
intermedidrios. Estas conclusdes nos permitem sugerir que
o reposicionamento da CCF no mercado e a manutengdo de
sua competitividade no longo prazo, passam pela adocdo
de medidas de melhoria da integrag@o dos processos entre
fabricantes de cal¢ados e fornecedores de couro no que diz
respeito a melhoria da qualidade deste insumo, bem como
na sua disponibilizacdo nas quantidades necessarias para
atendimento da demanda. A integracdo do processo de
desenvolvimento de produtos entre fabricantes e fornecedores
também € primordial para a melhoria do desempenho
da cadeia, especificamente nos elementos “tempo” e
“conveniéncia” do servico ao cliente.

Com relacdo a integracdo da cadeia com seus clientes
no mercado global, o trabalho aqui desenvolvido mostrou a
necessidade de acdes que permitam diminuir a dependéncia
dos fabricantes de calcados dos agentes intermedidrios
estabelecidos na regido de Franca, por meio da melhoria da
integracdo dos processos de gestdo da demanda, manutencdo
e gestdo de informagdes e processamento de pedidos, entre
fabricantes e clientes. Assim, agdes como o acompanhamento
mais proximo do mercado para obtencdo de informacdes
sobre as tendéncias da moda, a criacdo de canais de
comunicagdo direta com clientes e a criagc@o de estruturas
préprias para desenvolvimento de novos produtos pelos
fabricantes sdo algumas medidas que podem levar a melhoria
do desempenho da CCF no servigo ao cliente.

Apesar de ndo haver a possibilidade de generalizagdo
das conclusdes obtidas, dada a abordagem utilizada, a
complexidade das cadeias de suprimentos e suas especi-
ficidades nos vérios setores econdmicos, a metodologia
desenvolvida e empregada na pesquisa de campo para
levantamento e andlise dos dados se mostrou consistente
e eficaz, podendo servir de referéncia para novas pesquisas
sobre o tema.

Com isso, acreditamos que este trabalho alcancou
plenamente seus objetivos, contribuindo para o aprofun-
damento do conhecimento sobre o tema tratado e para a
construcdo da teoria sobre a gestdo e integracio das cadeias
de suprimento, além de disponibilizar uma ferramenta qtil
para que o presente estudo possa ser replicado em outras
situacoes.
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Processes integration in supply chain and customer service
performances: a study of a footwear industry in Franca, SP

Abstract

The globalization process and the digital revolution have brought new challenges for the companies’ competitiveness.
One of these new requirements is the change of the managerial scope of the entire supply chain. The management of a
supply chain requires, among other aspects, integrating key-business processes along the chain. In this sense, this work
has the main purpose of identifying the relationship between processes integration along the supply chain and its customer
service performance. In order to achieve this aim, an exploratory research was conducted, focusing on a footwear supply
chain located in the city of Franca, state of Sao Paulo, Brazil, which constitutes itself a good example of a consolidate
supply chain already inserted in the international footwear market. The results obtained enable to conclude that the
performance of the customer service in the studied footwear supply chain is directly related to the integration of order
Sfulfillment processes, demand management, and product development processes involving not only the integration of
shoe manufacturers with customers, but also with key suppliers. It still can be pointed out that this performance is also

related to the existence of internal competences in the processes considered in the studied companies.

Keywords: Supply chain. Customer service. Process integration. Footwear industry.
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