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INTEGRAÇÃO INTERNA E EXTERNA E A CAPACIDADE 
DE ABSORÇÃO COMO DETERMINANTES DO 

DESEMPENHO OPERACIONAL

CAPÍTULO 11
doi

Adriana dos Santos Litvay
FURB 

Blumenau – SC

RESUMO: No cenário atual das indústrias, o 
desempenho operacional é fator de vantagem 
competitiva e o entendimento da complexidade 
das relações internas e com parceiros 
possibilitam às organizações um maior 
envolvimento, para que possam se adaptar 
rapidamente e absorver conhecimentos, 
possibilitando melhoria em indicadores. Este 
artigo buscou verificar a influência direta e 
indireta da integração interna e externa sobre 
o desempenho operacional das indústrias de 
transformação, usando a capacidade absortiva 
como variável mediadora. Para isso, utilizou-
se pesquisa descritiva e causal, análise 
quantitativa, de corte transversal e survey. A 
definição da amostra foi por acessibilidade, 
composta por 101 empresas da indústria no 
Brasil. O questionário com 41 questões foi 
elaborado a partir da revisão de literatura, 
com ênfase no perfil dos respondentes das 
informações das organizações pesquisadas, e 
engloba 4 dimensões sobre integração interna, 
integração com fornecedores, integração 
com clientes, capacidade de absorção e o 
desempenho operacional. Na análise de 
dados foi utilizada a modelagem de equações 

estruturais para testar as relações acima 
propostas. Como resultado, verificou-se que 
dois atores, integração interna e integração com 
clientes influenciaram diretamente a capacidade 
de absorção e o desempenho operacional e na 
integração com fornecedores essa relação não 
foi significante. Por último, a integração interna 
e externa, quando mediadas pela capacidade 
de absorção, exerceram influência indireta no 
desempenho operacional e adquirir, assimilar, 
transformar e explorar os conhecimentos 
para fins comerciais são determinantes para 
os indicadores de desempenho operacional, 
sendo na percepção dos gestores, com maior 
representatividade nas questões que envolvem 
custos, confiabilidade e flexibilidade.
PALAVRAS-CHAVE:	 Integração interna. 
Integração com Fornecedor. Integração com 
Cliente. Capacidade de Absorção. Desempenho 
Operacional.

INTERNAL AND EXTERNAL INTEGRATION 
AND ABSORPTION CAPACITY AS 

DETERMINANTS OF OPERATIONAL 
PERFORMANCE

ABSTRACT: In the current scenario of 
industries, operational performance is a factor 
of competitive advantage and the understanding 
of the complexity of internal relations and with 
partners enables organizations to be more 
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involved, so that they can quickly adapt and absorb knowledge, enabling improvement 
in indicators. This article sought to verify the direct and indirect influence of internal and 
external integration on the operational performance of manufacturing industries, using 
absorption capacity as a mediating variable. For this, descriptive and causal research, 
quantitative analysis, cross-sectional analysis and survey were used. The definition 
of the sample was accessibility, composed of 101 industry companies in Brazil. The 
questionnaire with 41 questions was prepared from the literature review, with emphasis 
on the profile of the respondents of the information from the organizations surveyed, and 
encompasses 4 dimensions of internal integration, integration with suppliers, integration 
with customers, absorption capacity and operational performance. In the data analysis 
it was used the modeling of structural equations to test the relationships proposed 
above. As a result, it was found that two actors, internal integration and integration with 
customers directly influenced the absorption capacity and operational performance and 
in the integration with suppliers this relationship was not significant. Finally, internal and 
external integration, when mediated by absorption capacity, exerted indirect influence 
on operational performance and acquire, assimilate, transform and exploit knowledge 
for commercial purposes are determining factors for operational performance indicators, 
being in the perception of managers, with greater representativeness in issues involving 
costs, reliability and flexibility.
KEYWORDS:	 Internal integration. Supplier Integration. Customer Integration. 
Absorption Capacity. Operational Performance.

1 | 	INTRODUÇÃO

No ambiente dinâmico e competitivo em que as organizações estão inseridas, 
a permanente necessidade de desenvolver melhorias em seus processos gera 
discussões na área de Gestão de Operações, principalmente porque a eficiência de 
processos melhora o desempenho operacional (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 
1986). Nesse sentido, e principalmente devido à crise política e econômica brasileira, 
acentuada em 2015, gerando insatisfação da indústria brasileira com seus indicadores 
e situação financeira, conforme divulgada pela Confederação Nacional da Indústria 
(CNI, 2016), as indústrias brasileiras inseridas nesse cenário, precisam competir 
e cooperar ao mesmo tempo, integrando internamente e com seus fornecedores 
e clientes para garantir resultados em processos, projetos, produtos e redução de 
custos.

Embora as integrações internas e externas tenham sido reconhecidas como 
uma forma de atualizar o conhecimento interno, essa integração por si só não é 
suficiente para melhorar o desempenho operacional, pois depende da capacidade de 
absorção, a capacidade interna da organização de reconhecer o valor das informações, 
adquiri-las, assimilá-las, transformá-las e explorá-las para fins comerciais (NONAKA 
e TAKEUCHI, 1997; COHEN e LEVINTHAL,1990; ZAHRA e GEORGE, 2002; 
HUBER,1991; JIMÉNEZ-JIMÉNEZ,2011).
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Esta capacidade interna, reconhecida como capacidade absortiva, está ligada 
à mudança, adaptação e ajuste da organização, como forma de responder, agir e 
interpretar eventos, bem como associação cognitiva realizada pelos seus membros. A 
criação de valor e a melhoria das operações internas estão atreladas à capacidade de 
absorção de conhecimentos novos e externos (FIOL e LYLES,1985). Para as grandes 
empresas, o conceito de capacidade de absorção é bem compreendido, enquanto 
para pequenas empresas e setores tradicionais, a implementação do conceito 
de capacidade de absorção é menos documentada. (SPITHOVEN; CLARYSSE; 
KNOCKAERT, 2011)

Diante deste contexto, este estudo tem como objetivo analisar qual a influência 
da integração interna e externa e da capacidade de absorção sobre o desempenho 
operacional das indústrias de transformação.

2 | 	REVISÃO DE LITERATURA

Está seção está relacionada a fundamentação teórica que dá sustentação ao 
estudo, conceitos, operacionalização e resultados de pesquisas anteriores tanto sobre 
integração interna, com fornecedores e clientes quanto a capacidade de absorção e 
desempenho operacional.

2.1 Integração

Pagell (2004) define integração interna e externa, sob diferentes focos de estudo, 
utilizando as palavras coordenação e colaboração como sinônimos de integração. 
A integração entre os diferentes departamentos e áreas da organização faz-se 
necessária para um processo integrado, para o rompimento de barreiras funcionais, 
o atendimento aos requisitos de clientes e melhoria contínua do desempenho 
operacional. Este contexto envolve multidisciplinaridade interna, equipes atuando 
em conjunto, otimizando o processo interno e sua capacidade operacional para 
atender as necessidades do mercado e o sucesso de novos produtos, integrando 
tanto internamente como externamente para obtenção de fatores críticos de 
informação. (CALANTONE; DRÖGE; VICKERY, 2002; MILSON, 2015; KOUFTEROS: 
VONDERREMBSE; JAVARAM, 2005; SWINK; SONG, 2007).

A integração interna é uma das funções da organização, o qual os departamentos 
agem dentro de um processo colaborativo e sincronizado para atender as necessidades 
dos clientes, com compartilhamento de dados e informações em tempo real para todas 
as áreas de negócio. A colaboração interfuncional e coordenação de atividades são 
necessárias para garantir a competitividade e dinâmica do mercado (FLYNN; HUO; 
ZHAO, 2010; PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993; SWINK; NARASIMHAN; WANG, 
2007; ZHAO et al., 2013).

Integração com fornecedor é o processo de aquisição e compartilhamento de 
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informação operacional, técnica e financeira e conhecimentos relacionados. Entre 
as atividades associadas na integração com fornecedor, se incluem parcerias, 
sistema de comunicação transparente, atividades de co-desenvolvimento, reuniões 
de planejamento conjunto e sistemas de informação compartilhadas, sincronismo 
entre fornecedores, compras e produção, envolvimento no desenvolvimento de novos 
produtos, a cultura organizacional deve ser compartilhada, os produtos devem atender 
requisitos de qualidade e tempo, os problemas devem ser resolvidos em conjunto e 
benefícios devem ser partilhados (DAS; NARASIMHAN; TALLURI, 2006; KOÇOGLU 
et al., (2011); SINGH; POWELL, 2009; SWINK; NARASIMHAN; WANG, 2007).

Integração com cliente é o processo de aquisição e assimilação de informação 
de requisitos e conhecimentos relacionados ao cliente a fim de obter e incorporar uma 
melhor compreensão das preferências dos clientes, para desenvolver novos produtos 
e incluem contatos frequentes de clientes, comunicação de pesquisas de satisfação, 
interações formais e informais diretas, ou mesmo, a extensão em que os clientes 
participam do NPD de um fornecedor em fases de teste. Esse projeto inicia na geração 
de ideias até o protótipo do produto. (CAMPBELL; COOPER, 1999, EISENNHARDT; 
TABRIZI, 1995; KAULIO, 1998; KUJALA, 2003; NEALI; CORKINDALE, 1998; RITTER; 
WALTER, 2003; SWINK, NARASIMHAN, WANG, 2007).

2.2 Capacidade de absorção

Cada vez mais as organizações de diversos segmentos de atuação passam a 
valorizar o conhecimento interno e externo como um componente estratégico para o 
seu negócio e o papel relevante da capacidade absortiva para alianças estratégicas, 
no qual a organização precisa desenvolver sua capacidade interna, aproveitando os 
benefícios da cooperação inter-organizacional e garantir a competitividade, como é 
estudado por muitos autores. (ANDERSEN, 2015; AHUJA, 2000; CHANG, 2003; LIN 
et al., 2012).

Cohen e Levinthal (1990), considerando pesquisas do campo da Psicologia 
e relacionado as estruturas cognitivas para o aprendizado, iniciaram uma teoria 
do campo da Gestão Estratégica e de Comportamento Organizacional conhecida 
como Capacidade Absortiva. O conceito de Capacidade Absortiva foi identificado 
por Cohen e Levinthal (1989; 1990) inicialmente com a habilidade para identificação, 
assimilação e exploração do conhecimento para fins comerciais e inovação. No 
nível organizacional, a capacidade absortiva é a capacidade da organização de 
adquirir novos conhecimentos, absorver e assimilar novas informações e de explorar 
o conhecimento externo como componente crítico para o alcance de capacidades 
de inovação. (COHEN; LEVINTHAL, 1990; KOGUT; LANE; LUBATKIN, 1998; LANE 
et al., 2006; STEVENS, 1989; TU et al., 2006; ZANDER, 1992; ZAHRA; GEORGE, 
2002). O modelo de Cohen e Levinthal (1990) foi ampliado por Todorova e Durisin 
(2007) que sugeriram que novos elementos relacionados à Capacidade Absortiva, 
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onde uma base existente de conhecimentos prévios, investimentos em P&D e 
recursos humanos, com um bom nível de conhecimento facilitariam o processo e 
permitiriam ampliar o fluxo de inovações. (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 
2005; LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

O conceito de capacidade absortiva, para Zahra e George (2002) inclui questões 
sobre componentes, antecedentes, contingências e resultados da capacidade de uma 
empresa adquirir conhecimento, fora de seus limites e a partir de vínculos externos, 
reunir esses conhecimentos e levar a empresa à uma vantagem competitiva. (COHEN; 
LEVINTHAL, 1990; TODOROVA; DURISIN, 2007; ZAHRA; GEORGE, 2002). Zahra 
e George (2002) reconceituaram o tema capacidade absortiva e identificaram 4 
dimensões essenciais para o tema: a aquisição, assimilação, transformação e 
exploração do conhecimento.

A capacidade das organizações de descobrir e implementar complementaridades 
entre as rotinas da capacidade de absorção segundo (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 
2011) pode explicar porque algumas empresas tem sucesso precoce e outras são 
imitadoras, e esse sucesso como uma nova prática de gestão ou inovação, depende 
da medida em que uma organização evolui, se adapta e implementa a configuração 
de suas rotinas de capacidade interna e externa de absorção, incluindo também os 
seus funcionários (SCHMIDT, 2010).

2.3 Desempenho operacional

A maioria dos estudos na área sobre desempenho operacional envolve medidas 
operacionais objetivas e percentuais, sendo as mesmas mais adequadas pois se 
relacionam com a produção e são influenciadas pelas decisões gerenciais (CUA 
et al., 2006). Skinner (1969) menciona que o sistema de produção precisa definir 
seus critérios competitivos e onde concentrará seus esforços para ganhar vantagem 
competitiva. Dessa forma, o desempenho operacional se caracteriza como um 
constructo composto pelos resultados que as organizações atingem em diversos 
critérios como custo, qualidade, flexibilidade, entre outros estudados por Skinner 
(1969) e Wheelwright (1978;1984)..

O mercado sempre exigirá requisitos mínimos a serem cumpridos e caso a 
empresa foque apenas uma, (por exemplo flexibilidade), as demais, qualidade, 
entrega e custos não poderão ser dispensadas. (FERDOWS e DE MEYER,1990). Cua 
et al., (2006) defendem as dimensões do desempenho operacional controladas pela 
fábrica, sendo as mais utilizadas na literatura o custo, a qualidade, a flexibilidade e a 
entrega. Neely et al., (1995) sugerem um sistema de avaliação de desempenho que 
deve ser examinado em três diferentes níveis: medidas individuais de desempenho, 
as medidas do sistema e a relação entre o sistema e o ambiente que opera com 
indicadores de qualidade, tempo, flexibilidade e custo.

As dimensões para a medição do desempenho operacional incluem custos, 
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qualidade, confiabilidade e flexibilidade, além da taxa de introdução de novos 
produtos e velocidade de introdução de novos produtos que foram incluídas na lista 
de indicadores de acordo com (AHMAD; SCHROEDER, 2003). Para Verona (1999), 
os indicadores de desempenho no desenvolvimento de novos produtos podem ser 
agrupados em duas categorias: eficiência do processo, que incluem velocidade, 
produtividade e flexibilidade no projeto de desenvolvimento, e eficácia do produto. Já 
Ettlie (1997) argumenta com ênfase no esforço coordenado, considerando velocidade 
na conclusão das tarefas, simplificação do trabalho e eliminação do retrabalho.

2.4 Relações entre a integração interna e externa, capacidade de absorção e 
desempenho operacional

Pesquisas destacam que o conhecimento existente na mente dos funcionários 
ou nos sistemas de informação são recursos chave para a estratégia de negócios 
e são fatores que influenciam a capacidade absortiva das organizações e na 
transferência de conhecimentos. (DE NEGRI, 2006, MINBAEVA et al., 2003, WU; 
ONG; HSU, 2008). Nagati e Rebolledo (2012) sugerem que a primeira dimensão da 
capacidade relativa de absorção - rotinas de compartilhamento de conhecimento - 
influencia o conhecimento transferido do cliente para o fornecedor. A transferência 
de conhecimento atua como mediadora entre as rotinas de compartilhamento de 
conhecimento e a melhoria do desempenho operacional do fornecedor. O modelo de 
Swink et al., (2007) propõe que o compartilhamento de informações e conhecimentos 
com clientes e fornecedores relacionam as prioridades competitivas da manufatura 
(eficiência de custo, qualidade, entrega, flexibilidade nos processos e flexibilidade de 
novos produtos). 

As relações dos atores da integração, como trabalhadas na literatura, são 
partes integrantes da vivência das indústrias, o qual diferentes estudos caracterizam 
a capacidade de absorção do conhecimento, suas fases, a forma como as empresas 
realizam e os resultados obtidos nessas relações como determinantes para o 
desempenho operacional. A influência direta e indireta tanto da integração como 
da capacidade de absorção será determinante para verificação da relação com 
os indicadores de custo, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e velocidade das 
indústrias de transformação no Brasil.

3 | 	METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa é classificada como descritiva e causal, descritiva, pois os 
resultados neste tipo de pesquisa contribuem para descrever as relações entre 
variáveis da população em análise, busca descrever as características da população 
das indústrias em seus segmentos e seus comportamentos em relação a integração, 
capacidade de absorção e desempenho operacional (HAIR Jr. et al., 2005) e causal. A 
pesquisa caracteriza-se como sendo de abordagem quantitativa, através da aplicação 
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de um questionário em 101 empresas da indústria de transformação no Brasil. O 
questionário foi composto de 41 questões. Os constructos e suas dimensões fazem 
parte da revisão de literatura e provenientes de escalas já validadas. Uma escala 
Likert de 5 pontos foi utilizada como opção de resposta, variando de (1) “Discordo 
totalmente” a (5) “Concordo Totalmente”, além de questões de cunho descritivo, 
objetivas e abertas, para coletar o perfil dos respondentes.

As questões relacionadas à integração interna, integração com fornecedores 
e integração com clientes foram baseadas nas escalas propostas por Chatzoudes e 
Chatzoglou, (2011), Chen e Paulraj (2004), Koufteros et al., (2005), Swik et al., (2007) 
pela relevância na literatura e aplicação prática em outros estudos. O conceito de 
Capacidade de Absorção utilizado neste estudo, é proposto por Cohen e Levinthal, 
(1990) e Zahra e George (2002), e foi escolhido por ser seguido pela maioria dos 
autores que estudaram o tema. (COHEN; LEVINTHAL, 1990; TODOROVA; DURISIN, 
2007; ZAHRA; GEORGE, 2002). As dimensões para verificação dos conceitos de 
desempenho operacional, na visão dos principais autores Ahmad e Schroeder 
(2003), Chen e Paulraj (2004), Ferdows e De Meyer (1990), são custos, qualidade, 
confiabilidade, flexibilidade e velocidade.

4 | 	RESULTADOS E ANÁLISE DE DADOS

Nessa etapa, foi realizada a análise descritiva das dimensões e realizado o 
processo de purificação e mensuração do modelo proposto. Os resultados do 
refinamento dos dados são apresentados na tabela 1.

Dimensões Variáveis Carga
Erro 
Pa-
drão

T p-value R2
Alfa de 
Cron-
bach

Confiabili-
dade Com-
posta

AVE

ININT

ININT2 0,713 0,508

0,872 0,87 0,58
ININT3 0,724 0,143 6,821 *** 0,524
ININT4 0,795 0,149 7,459 *** 0,632
ININT5 0,830 0,149 7,763 *** 0,689
ININT7 0,751 0,148 7,067 *** 0,564

INFOR

INFOR1 0,734 0,539

0,871 0,87 0,58
INFOR2 0,756 0,161 7,19 *** 0,572
INFOR3 0,740 0,149 7,038 *** 0,548
INFOR5 0,791 0,165 7,519 *** 0,626
INFOR6 0,776 0,17 7,379 *** 0,602

INCLI

INCLI1 0,861 0,741

0,87 0,88 0,65INCLI2 0,823 0,106 9,939 *** 0,677
INCLI3 0,832 0,094 10,105 *** 0,692
INCLI5 0,689 0,119 7,69 *** 0,475

AQCON
AQCON1 0,787 0,619

0,803 0,81 0,59AQCON3 0,733 0,089 7,477 *** 0,537
AQCON4 0,784 0,113 8,081 *** 0,615
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ASSCON
ASSCON3 0,574 0,329

0,83 0,85 0,67ASSCON4 0,882 0,262 6,273 *** 0,778
ASSCON5 0,944 0,277 6,388 *** 0,891

TRANSCON
TRANSCON1 0,840 0,706

0,874 0,88 0,71TRANSCON2 0,923 0,096 11,272 *** 0,852
TRANSCON3 0,747 0,096 8,553 *** 0,558

EXCON

EXCON1 0,802 0,643

0,872 0,87 0,63EXCON2 0,788 0,092 8,532 *** 0,621
EXCON3 0,747 0,119 7,968 *** 0,558
EXCON4 0,847 0,103 9,312 *** 0,717

DESOP

CUSTOS 0,852 0,726

0,855 0,85 0,66
CONFIABI-
LI-DADE 0,776 0,116 8,742 *** 0,602
FLEXIBI-
LI-DADE 0,811 0,127 9,251 *** 0,658

 Tabela 1 - Modelo de mensuração após purificação
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O modelo de mensuração passou de 41 para 30 questões, pois as questões 
retiradas do modelo não apresentaram significância. Para ter certeza das informações, 
o Alfa de Cronbach, a Confiabilidade Composta e a Variância Média Extraída foram 
mensuradas. Por meio destas análises, uma vez que os coeficientes Alfa de Cronbach 
e Confiabilidade Composta estão acima de 0,7 e o AVE é superior a 0,5 demonstra-
se que todas as dimensões do estudo têm consistência interna antes e após o 
refinamento dos dados.

Satisfeitas as condições para realização das análises multivariadas o modelo 
estrutural foi testado na relação direta entre os agentes da integração e o desempenho 
operacional. A integração interna tem uma influência direta de 0,411 no desempenho 
operacional e essa relação é significativa uma vez que o coeficiente de importância 
é maior do que 0,05. Já a integração com o cliente tem uma influência de 0,241 
e a integração com fornecedores não foi significativa nas indústrias estudadas. 
O coeficiente de importância ficou menor de 0,05, sendo 0,084 uma relação não 
significante. Esse resultado está de acordo com a pesquisa de (BAJAJ; KEKRE; 
SRINIVASAN, 2004) quando afirmam que os fabricantes devem equilibrar o 
envolvimento com parceiros externos, evitando as influências diretas negativas sobre 
o desempenho operacional e tirar proveito da influência indireta e contrariando outros 
estudos internacionais.

De acordo com a figura 1 na análise, verifica-se que as três dimensões de 
integração explicam em 54,8% a variável dependente capacidade de absorção, na 
qual se destaca a integração interna com influência em 0,629 na Capacidade de 
absorção. Esta influência é significativa, pois o resultado indica que a Integração interna 
ajuda a empresa a adquirir, assimilar, transformar e explorar novos conhecimentos. 
Devido à integração interna e integração com clientes que influenciaram diretamente 
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a capacidade absorção em 53,80%, e a capacidade de absorção exercer uma 
influência direta de 42,80% no desempenho operacional, bem como as dimensões 
da integração exercerem influência indireta de 73,64% no desempenho operacional 
quando mediadas pela capacidade de absorção, que esses constructos de acordo com 
a pesquisa são determinantes para o desempenho das indústrias de transformação 
e seus indicadores de desempenho operacional (custos, qualidade, confiabilidade, 
flexibilidade, velocidade).

Essa afirmação está de acordo com os estudos de Jansen, Van Den Bosch e 
Volberda (2005) que afirmam que a intensidade da conexão entre os membros da 
organização, auxilia no desenvolvimento da confiança e cooperação e alavanca a 
assimilação, transformação e aproveitamento de novos conhecimentos, aumentando 
a capacidade absortiva realizada.

Figura 1 – Modelo Teórico do Resultado da Pesquisa – Relação Indireta 
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A integração interna tem uma influência de 0,137 no desempenho operacional, 
quando mediada pela capacidade de absorção, mas essa relação não é significativa 
uma vez que o coeficiente de importância é maior do que 0,05. A integração com 
fornecedor não influenciou na relação com a capacidade de absorção, com resultado 
de 0,128, representando 1,6% de significância. Na integração com fornecedor, a 
influência de -0,146 quando mediada pela capacidade absortiva não é significativa e 
não exerce uma influência direta sobre o desempenho operacional, e esse resultado 
significa que a integração com fornecedor não influenciou na capacidade de absorção 
e no desempenho operacional das indústrias pesquisadas. Evidências de que a 
integração com fornecedores não está diretamente relacionada ao desempenho 
operacional, quando analisadas isoladamente, foram encontradas nos estudos de 
(FLYNN; HUO; ZHAO, 2010).
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Em termos de integração com clientes e capacidade de absorção, verificou-se 
que há uma diferença da integração com fornecedor, uma vez que a relação existe 
e é significante e representa 13,60%. Mas também, a integração com cliente exerce 
influência sobre a capacidade de absorção (0,369), que, por sua vez, influencia no 
desempenho operacional. Assim, a integração com cliente influencia indiretamente o 
desempenho operacional em 24,14%, 0,2413 (0369 x 0,654).

Verificou-se na Figura 1 que a intensidade deste efeito indireto com fornecedores 
é cerca de 8,37%, o que significa que a variância de uma unidade na influência de 
integração de fornecedores em 0,083 (0,128 x 0,654) no desempenho operacional. 
Assim, os fornecedores e os clientes não são vistos como parceiros no negócio, 
uma vez que não participam na definição do planejamento estratégico da empresa. 
Os parceiros externos são vistos como fornecedores de informação, matérias-primas 
e tecnologias alternativas que podem ajudar na idealização de produto, design e 
produção. Nos estudo com as indústrias de transformação no Brasil, os fornecedores 
não influenciaram na capacidade de absorção, nem direta e nem indiretamente no 
desempenho operacional.

A dimensão integração interna exerce influência sobre a capacidade de 
absorção (0,629 x 0,654), e essa influencia o desempenho operacional em 41,13% 
. Considerando integração com cliente 24,14%, integração com fornecedor 8,37% e 
integração interna 41,13%, quando mediadas pela capacidade absortiva a integração 
exerce influência indireta de 73,64% no desempenho operacional.

Na sequência, verificou-se o poder de explicação das variáveis integração 
interna, integração com fornecedor, integração com cliente e capacidade de absorção 
sobre o desempenho operacional. Por meio das análises realizadas, verificou-se que 
as competências internas da empresa parecem ser essenciais ao integrar parceiros. 
Isso ocorre porque as empresas devem ter um sistema apurado para reconhecer 
as informações que podem ser valiosas no processo de desempenho operacional. 
Considerando que a capacidade de absorção influencia diretamente em 42,80% o 
desempenho operacional, para completar o conjunto de competências internas, as 
empresas devem também aplicar o que foi aprendido para fins comerciais, a fim de 
obter vantagem competitiva a partir dele. A capacidade absortiva para (PETERSEN; 
HANDFIELD; RAGATZ, 2005) é uma forma de coletar informações valiosas de 
parceiros externos e convertê-las em benefícios que aumentarão a competitividade 
das empresas.

Finalmente, a integração interna e com clientes, quando mediados pela 
capacidade de absorção, foram determinantes para o desempenho das operações, 
com maior representatividade nas questões que envolvem melhoria nos processos 
que diminuem os custos de produção, confiabilidade na entrega de mercadorias aos 
clientes no prazo combinado e a flexibilidade de mudanças no volume de produção e 
produtos para atender a demanda dos clientes.



Administração, Empreendedorismo e Inovação 6 Capítulo 11 142

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar as influências diretas e indiretas 
da integração interna, integração com fornecedores e integração com clientes e da 
capacidade de absorção sobre o desempenho operacional quando se trata de custos, 
qualidade, confiabilidade, flexibilidade e velocidade. Considera-se que estes objetivos 
foram alcançados por meio de testes estatísticos realizados com 101 empresas 
pertencentes à vários segmentos da indústria de transformação no Brasil.

Inicialmente, na análise da relação da integração com a capacidade 
absortiva, as dimensões integração interna e integração com cliente impactaram na 
capacidade de absorção e a integração com fornecedores não foi significante. Nas 
indústrias brasileiras, esse pode ser um ponto de preocupação, pois a integração 
com fornecedores não influencia a capacidade de absorção, o que pode, por sua 
vez, impactar principalmente no desenvolvimento de novos produtos, processos, 
tecnologias e projetos.

Ao mesmo tempo, ambas as dimensões integração com clientes e integração 
interna estão positivamente relacionadas à capacidade de absorção, demonstrando 
envolvimento das áreas funcionais para atender às necessidades das indústrias e 
dos clientes. Porém, na relação indireta, nem a integração interna, nem a integração 
com parceiros externos, como fornecedores e clientes, têm influência direta sobre 
o desempenho operacional. Em geral, os resultados indicaram que na relação 
direta da integração interna e integração com parceiros (fornecedores e clientes), 
apenas as dimensões integração interna e integração com cliente influenciaram no 
desempenho operacional das indústrias de transformação. Já a relação de integração 
com fornecedores, não têm influência direta no desempenho operacional.

Em termos de contribuições acadêmicas, o instrumento de pesquisa tem 
orientação para os agentes de integração interna e externa. Do ponto de vista 
gerencial, gestores podem investir no relacionamento com parceiros e em aspectos 
da integração interna e absorção de conhecimento para melhoria dos processos 
de produção e seus indicadores de desempenho operacional. Uma das limitações 
da pesquisa consiste no fato de que as dimensões foram medidas com base na 
percepção dos gestores, que pode apresentar subjetividade. Novos estudos podem 
verificar a percepção de fornecedores e clientes, bem como outras medidas além do 
desempenho operacional como desempenho econômico, financeiro e de mercado. 
Por fim, a pesquisa focou no desempenho operacional como variável dependente 
e a capacidade de absorção como mediadora. Assim, sugere-se um estudo sobre 
a influência da integração e capacidade de absorção em outras variáveis, como por 
exemplo o desempenho em inovação e da empresa.
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