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Praticas no setor moveleiro podem ser consideradas as melhores? A relaciao entre
prioridade competitivas, praticas de producio e indicadores de desempenho
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Resumo

Por intermédio da anélise das relacdes entre as praticas de produ¢do implantadas e prioridades
competitivas e, também, entre indicadores de desempenho, este trabalho teve o objetivo de
verificar quais sdo as melhores praticas de producdo para o setor moveleiro. A revisdo teorica
centrou em definir o pressuposto para o estudo das melhores praticas e realizar uma
sistematizacdo da literatura. Posteriormente, foi desenvolvida a pesquisa pratica mediante
uma survey em 99 empresas. Para a analise dos dados foi empregada a técnica de modelagem
de equagdes estruturais. Os resultados revelaram que as praticas nas areas de desenvolvimento
de novos produtos, recursos humanos, planejamento e controle de produgdo e gestdo de
qualidade estavam alinhadas a estratégia de producdo e contribuiram para a melhoria de
indicadores de desempenho operacional, sendo assim consideradas melhores praticas para o
contexto estudado. Foram feitas discussdes e sugestdes para pesquisas futuras.

1 Introducio

Existe um numero consideravel de estudos na area de gerenciamento de operagdes que
analisam a relacdo entre praticas e desempenho, sob a perspectiva de melhores praticas de
producdo. A implementagdo de melhores praticas vem sendo tratada como relevante, pois
pode conduzir para a melhoria de desempenho, e conseqiientemente, pode guiar as empresas
para um aumento de competitividade (Davies e Kochhar, 2002).

Estudos tradicionais (Womack et al., 1990) a respeito de melhores praticas tiveram como
modelos praticas japonesas. Contudo, a evolucdo das pesquisas nessa area revelou que a
implementagdo das mesmas praticas em firmas diferentes pode conduzir a niveis de
desempenhos distintos (Narasimhan et al., 2005).

Davies e Kochhar (2002) afirmam que o conceito de melhores praticas necessita de
analises mais aprofundadas, pois as melhores praticas de uma empresa bem-sucedida podem
ndo ser aplicaveis no contexto de outras organizagdes. Os autores reforcam que as analises de
causa e efeito entre as praticas e a performance sdo ainda superficiais — as pesquisas sao
realizadas em contextos gerais, envolvendo diferentes setores e tipos de produtos. Outros
pesquisadores também confirmam essa limitagao, sugerindo uma discussdo mais apropriada
das melhores praticas para contextos especificos (Voss, 1995; Ungan, 2005; Sila e
Embrahimpour, 2005). Ademais, Beaumont (2005) diz que as defini¢des de melhores praticas
diferem entre autores e ¢ ainda insuficiente na literatura. Essas lacunas identificadas motivam
a realizagdo do presente estudo que centra em responder o seguinte problema de pesquisa:
¢ Quais sdo as melhores praticas de producao para a industria moveleira no Brasil?

A escolha desse setor se justifica por representar uma parcela ndo-desprezivel da economia
brasileira. Possui 1,4% das receitas brutas da industria de transformagao, cujo valor foi de R$ 17
bilhdes em 2005. Representa cerca 3,6% do total de trabalhos alocados, o equivalente a 227,6 mil
empregos (Relatorio Setorial da Industria de Moveis no Brasil, 2006). Além disso, esse setor se
encontra prejudicado no mercado externo em razao da politica economica instavel, o que
contribui ainda mais para o aumento da competi¢do no mercado doméstico (Cenario Moveleiro,
2007). No ambito pratico, acredita-se que o presente estudo possa auxiliar gerentes de produgdo a
entender melhor a relag@o entre a implantagao de praticas e os resultados alcangados. No ambiente
académico pretende-se esclarecer as lacunas encontradas nessa area de pesquisa.

Portanto, este trabalho tem o objetivo de verificar quais sdo as melhores praticas de
producao para o setor moveleiro mediante a analise das relagcdes entre as praticas implantadas
e a estratégia de producdo e, também, entre a melhoria de indicadores de desempenho
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operacional.

A estrutura deste artigo esta dividida da seguinte forma. Primeiro ¢ realizada uma revisao
tedrica sobre esse tema de pesquisa e apresentadas as hipdteses de pesquisa. Posteriormente,
sdo descritas a metodologia da pesquisa de campo e as técnicas de analises dos dados. Na
seqiiéncia, sdo apresentadas as discussoes dos resultados. Por fim, s3o feitas as consideragdes
finais, descrevendo limitagdes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

2. Revisao tedrica e hipoteses de pesquisa

Dois elementos centrais definem a estratégia de producdo como uma subestratégia
funcional: prioridades competitivas e decisoes de investimentos em areas estruturais e infra-
estruturais de producdo (Skinner, 1969; Hayes ¢ Wheelwrigh, 1984; Miller e Roth, 1994).

Prioridades competitivas sao um dos elementos-chave da estratégia de produgdo e indicam
uma declaracdo de quais fun¢des a manufatura deve executar com éxito. Ou seja, como as
atividades de producdo devem ser definidas em termos de habilidades para as empresas
competirem com sua estratégia de negdcio (Miller e Roth, 1994). Schroeder et al., (1986)
apresentam uma defini¢do semelhante introduzindo o termo “missdo da manufatura”, que
especifica quais operagdes devem ser realizadas para o sucesso do negdcio. Normalmente,
essas operacdes ou habilidades incluem os conceitos de qualidade, custo/eficiéncia,
entrega/responsabilidade e flexibilidade (Miller e Roth, 1994). Entre os estudos pesquisados
essas quatro prioridades competitivas foram as de maior insercdo e foram adotadas no
presente trabalho. Uma sintese das defini¢des ¢ descrita nos proximos paragrafos.

A qualidade tem ampla defini¢do e ¢ definida de forma distinta por varios estudos (Juran e
Gryna, 1988; Hayes ¢ Wheelwright, 1984; Leong et al., 1990). Entretanto, o estudo que a
representa em sua totalidade ¢ o de Garvin (1992), subdividindo-a em cinco perspectivas: (a)
transcendente, (b) baseada no produto, (c¢) baseada no usudrio, (d) baseada na produgao e (e)
baseada no valor.

O custo indica produzir um produto ou servico com o minimo de recursos e reducdo de
desperdicios possiveis, medindo fatores como mao-de-obra, materiais, produtividade, giro de
estoque e custo unitario; e centrando-se em conceitos de economia de escala e curva de
experiéncia (Leong et al., 1990; Fine e Hax, 1985 e Pires, 1995).

A entrega/responsabilidade significa ser confidvel com o planejamento de entrega do
produto ou servi¢o prometido ao consumidor e, também, ter rapidez na entrega de produtos ou
servigcos (Leong et al., 1990; Pires, 1995).

A flexibilidade também possui ampla definicdo que foi encontrada em: Hayes e
Wheelwright (1984), Leong et al., (1990) e Pires (1995), sendo que a conceituacdo mais
completa ¢ a de Gerwin (1987) que a subdivide em cinco categorias: (a) substituicdo de
componentes de produto em dado periodo de tempo, (b) modificacio ou mudangas no
processo de desenvolvimento de produtos, (c) alteragdes em roteiros de producdo, (d)
ajustamento ou adaptacdes de matérias-primas no processo de producdo e (e) mudangas de
seqiienciamento de produ¢do em decorréncia de incertezas do ambiente.

O segundo elemento central da estratégia de produgdo se refere as decisdes de
investimentos em areas estruturais e infra-estruturais (Hayes e Wheelwright, 1984; Fine e
Hax, 1985). As areas estruturais sdo aquelas de impacto de longo prazo, pois nessas areas ha
investimentos que demandam capital substancial, tornando dificil alteragdes futuras, tais
como investimentos relacionados a capacidade, instalagdes industriais, tecnologia e integracao
vertical. As areas infra-estruturais sdo consideradas mais taticas em razdo de envolverem
decisdes continuas que dizem respeito aos aspectos operacionais especificos do negocio. Por
exemplo, ado¢do de novas politicas ou programas de acdo que envolvam as areas de recursos
humanos, geréncia da qualidade, planejamento e controle da producado e arranjo fisico (Hayes
e Wheelwright, 1984). Outras trés areas também consideradas por alguns trabalhos sao
relacionamento com os fornecedores, desenvolvimentos de novos produtos (Fine e Hax, 1985;

2



En AN PA D XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Schroeder et al., 1986; Paiva et al., 2004) e gestdo ambiental (Angell e Klassen, 1999).

Nesse interim, investimentos em praticas bem-sucedidas como Just-in-Time (JIT) e Total
Quality Management (TQM) comegaram a ser discutidas com énfase estratégica nas unidades
de negocio (Adam e Swamidass, 1989), motivando estudos na investigacdo do conceito de
melhores praticas de producgdo. Voss (1995) considerou as melhores praticas como um dos
paradigmas da estratégia de producdo. O autor afirmou que foram trés estimulos particulares
que contribuiram para essa proposicdo. O primeiro foi a excelente performance da industria
japonesa na adog¢ao de suas praticas. O segundo foi o crescimento das abordagens de negdcio
baseadas em processos € no benchmarking, que conduziram a identificacdo de praticas e de
processos-chave e, também, a identificagdo de melhores praticas externas. E o terceiro, foram
os prémios voltados para area de gestdo de qualidade como Malcolm Baldrige National
Quality Award e o European Quality Award.

Contudo, sdo encontrados pelo menos dois pressupostos para o estudo das melhores
praticas de produgdo: (a) melhores praticas sao aquelas adotadas por empresas de manufatura
de classe mundial. Essas empresas adotam praticas que sdo reconhecidas no ambito
internacional com a finalidade de alcangar performance igual ou superior & de companhias
que competem globalmente (Voss 1995, Hayes e Wheelwright, 1984; Flynn et al., 1997;
Camp 1993; Laugen et al., 2005). Observa-se que nessa abordagem as melhores praticas
conduzem para alta performance ou desempenho superior das firmas; e (b) melhores praticas
sdo aquelas relacionadas com a estratégia de producdo e que provéem melhoria de
desempenho (Mills et al., 1995; Ketokivi e Schroeder, 2004; Beaumont, 2005). Nessa
definicdo, as melhores praticas ndo sdo vistas como universais, pois praticas sao as melhores
dependendo do contexto das organizac¢des. Para Ugan (2005) o conceito de melhores praticas
¢ muito subjetivo, visto que as melhores praticas para uma empresa podem ndo ser as
melhores para outras. O argumento principal para esse pressuposto € a afirmagao de que duas
unidades de negocio podem investir nas mesmas praticas e nao obterem niveis de resultados
iguais (Narasimhan et al., 2005). Entdo, alguns estudos avaliam caracteristicas tacitas e
fatores contextuais que afetam a implantagdo das praticas e, também, a melhoria de
desempenho (Schroeder et al., 2002; Ungan, 2005; Narasimhan et al., 2005).

Ketokivi e Schroeder (2004) concluiram que algumas praticas certamente sao melhores
que outras quando estdo dirigidas para as prioridades estratégicas. Praticas de producdo
examinadas nesse estudo influenciavam a performance operacional se elas fossem
implementadas por essa razao. Assim, os efeitos das praticas sobre a performance operacional
dependiam dos objetivos estratégicos. Beaumont (2005) e Davies e Kochhar (2002) também
afirmaram que na manufatura as melhores praticas adotadas deveriam ser implantadas para
apoiar a estratégia e para ter impacto positivo sobre as medidas de performance. Ademais, os
autores reforcam ser importante a andlise dos efeitos adversos de outros indicadores de
desempenho e, também, a analise da necessidade de infra-estrutura de programas de agdo que
sdo essenciais para apoiar as melhores praticas a serem adotadas. De acordo com a base
teorica investigada, a primeira hipdtese deste estudo afirma que:

e H1: Prioridades competitivas influenciam positivamente as praticas de producao.

Observou-se também ser imprescindivel a andlise dos indicadores de desempenho nos
estudos de melhores praticas. A saber, um indicador de desempenho ¢é conceituado como uma
variavel que mede a eficacia ou eficiéncia parcial ou total de um processo, de acordo com o
objetivo ou planejamento proposto (Fortuin, 1998).

Nos estudos investigados foi encontrada a relagdo de préticas de produg¢do com pelo
menos trés construtos de indicadores de desempenho: (a) Indicadores de Desempenho de
Areas Especificas de Produgdo (IDAP), (b) Indicadores de Desempenho Gerais de Produgdo
(IDGP) e (c) Indicadores de Desempenho de Negocio (IDN). O Quadro 1 apresenta uma
sistematizagdo desses estudos, ilustrando as areas de produgdo em que foram realizados os
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investimentos em praticas ou programas de ac¢do, os indicadores de desempenho avaliados, o
setor pesquisado e o pressuposto para o estudo da influéncia das praticas sobre indicadores de
performance.

Portanto, a segunda hipodtese de pesquisa para o presente trabalho propde que:

e H2: Praticas de produgdo influenciam positivamente indicadores de desempenho
operacional.

A Figura 1 ilustra o modelo conceitual do presente estudo. Mediante o modelo conceitual
¢ analisada a relacdo entre a estratégia de producdo (prioridades competitivas) e as praticas
(ou programas de a¢do) adotadas(os) em areas estratégicas consideradas pelas empresas (H1).
Também, ¢ analisada a relagdo entre essas praticas e a melhoria do desempenho operacional
(H2), que ¢ representado por medidas gerais de producao e, também, medidas especificas,
conforme as dreas em que foram realizados os investimentos em praticas. Dessa forma, os
indicadores considerados sdo multidimensionais, representando varios construtos de
indicadores de desempenho.

ESTRATEGIA DE PRATICAS DESEMPENHO
PRODUCAO H1 Politicas/Programas 0 OPERACIONAL
Custo de acdo implantados R Indicadores de
Qualidade g em areas de "| desempenho gerais e
Flexibilidade producao de areas especificas
Entrega de producdo

Figura 1: Modelo conceitual

Observa-se que a analise dessas duas hipdteses (H1 e H2) satisfaz o pressuposto do
conceito de melhores praticas encontrado em Mill set al., (1995), Ketokivi e Schroeder
(2004), Beaumont (2005), Davies e Kochhar (2002); Ungan (2005) e Schroeder et al., (2002).
Em outras palavras, as melhores praticas serdo aquelas que estardo positivamente relacionadas
com a estratégia de produgdo (H1) e que, também, influenciardo positivamente o desempenho
operacional (H2). A préxima se¢do aborda a metodologia utilizada na sele¢do das empresas,
coleta de dados e as técnicas usadas na analise dos dados.

3 Metodologia

Conforme o objetivo do presente trabalho o método da pesquisa de campo se caracterizou
como uma survey, explanatoria e de corte transversal (Pinsonneault e Kraemer, 1993; Fowler
2002). As variaveis do questionario foram primeiramente fundamentadas em estudos prévios,
cujas escalas foram baseadas em Likert, sendo de 6 a 7 niveis. Foram realizados dois testes
piloto. No primeiro teste, seis académicos, dois desses com experiéncia no setor pesquisado,
foram convidados para participar com o objetivo de aperfeicoar a coeréncia das questdes e
analisar a extensdo do questionario. O segundo teste piloto foi aplicado a nove gerentes de
producao in loco em fabricas do setor moveleiro, localizadas em Bento Gongalves (RS), com
o objetivo de tornar as varidveis mais especificas para o setor. Entdo, algumas questdes foram
modificadas ou descartadas, tornando o questionario mais objetivo e fortalecendo o conteudo.

A selecao da empresas ocorreu por meio de quatro listagens de associados dos polos
moveleiros de Sdo Bento do Sul (SC), Rio Negrinho (SC), Mirassol (SP) e Bento Gongalves
(RS). No total havia 564 empresas associadas. Todas foram contatadas via telefone para
participarem da pesquisa, respondendo ao questionario pela internet ou por intermédio de
entrevista pessoal. Doze optaram por responder ao questiondrio eletronicamente e 87 foram
visitadas in loco, totalizando uma amostra de 99 empresas. Os entrevistados foram diretores
ou gerentes de produgdo e juntamente com as entrevistas in loco por meio do questionario
estruturado foram realizadas, também, observagdes diretas no chao de fabrica. A pesquisa de
campo iniciou-se na segunda quinzena de novembro de 2006 e encerrou-se no final de julho
de 2007.
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Quadro 1: Sintese dos estudos que investigaram a relacéio entre praticas e desempenho operacional ou de negdcio

Praticas implantadas em areas

Indicadores de desempenho

Indicadores

Pressuposto para o estudo de praticas

especificas de producio operacional dese:;;g)gzlil:)o de  Setor(es) pesquisado(s) de producio Autores
Empresas de WMC  Empresas comuns
IDAP IC 1Q IE IF IDF IDM Diversos Especifico (desempenho (melhoria de
superior) desempenho)
Tecnologia (TEC) X X X X X X 1)
X X X X )
X X X X X X X X 3)
Integragdo Vertical (IV) X X X 4@
Relagdo com fornecedores (FORN) X X X X X X Q)
X X X X X X X X 6)
X X X X X (@)
X X X X (21)
X X X X X X 22
Gestao de Qualidade (QUA) X X X X X X )
X X X X X a7
X X X X X (18)
Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) X X X X ©)
Recursos humanos (RH) X X X X X X 10)
X X X X X X an
X X X X X X 12)
TEC, FORN, 1V, JIT, QUA, RH,
DNP, Capacidade ¢ Gestao X X X X X X 13)
Ambiental
DNP, FORN, RH, JIT, QUA X X X X X 14)
JIT, QUA, RH, DNP X X X X X X X as)
DNP, JIT, QUA X X X X X (16)
TPM, QUA, JIT X X X X X X X a9)
JIT, QUA, DNP X X X (20)

Nota: IDAP: Indicador de Desempenho de Area especifica de Produgdo; IC: Indicador de Custo; IQ: Indicador de Qualidade; IE: Indicador de Entrega; IF: Indicador
Flexibilidade; IDF: Indicador de Desempenho Financeiro; IDM: Indicador de Desempenho de Mercado; WMC: World Manufacturing Class; TPM: Total Productive
Maintenance; JIT: Just-In-Time. (1) Boyer (1998); (2) Kotha e Swamidass (2000); (3) Diaz, Gil e Machuca (2005) ; (4) Gilley e Rasheed (2000); (5) Kaynak (2002); (6) Li et
al. (2006); (7) Fynes, Voss e Burca (2005); (8) Kaynak (2003); (9) Pujari (2006); (10) Youndt et al. (1996); (11) Jayaram, Droge e Vickery (1999); (12) Ahmad e Schroeder
(2003); (13) Laugen, Boer e Frick (2005); (14) Swink, Narasimhan e Kim (2005); (15) Sakakibara et al. (1997); (16) Tan et al. (2007); (17) Sila (2007); (18) Sila e
Ebrahimpour (2005); (19) McKone et al. (2001); (20) Tan (2001); (21) Chen et al. (2004); (22) Narasimhan ¢ Jayaram (1998);
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Para o tratamento dos dados existem pelos menos trés métodos utilizados por
pesquisadores para analisar as melhores praticas: o benchmarking, o método do modelo ideal
e o teste de hipdteses (Davies e Kochhar, 2002). Conforme mencionado na Se¢do 2, serdo
testadas duas hipodteses e a técnica escolhida para andlise dos dados ¢ a modelagem de
equacdes estruturais, cujos procedimentos sdo explicados na se¢do seguinte.

4 Analise dos dados

Para analisar a relacao entre os construtos das hipdteses H1 e H2 foi empregado o método
de modelagem de equagdes estruturais (Structural Equation Modeling, SEM), usando o
sistema SAS, por meio do procedimento CALIS (Hatcher, 1994).

Inicialmente a unidimensionalidade dos construtos foi avaliada pela técnica de Andlise
Fatorial Exploratoria (AFE) com analise de componentes principais € rotagdo varimax. A
AFE foi calculada separadamente para os construtos de prioridades competitivas, praticas de
producao e indicadores de desempenho, conforme identificados em literatura previamente
consultada (por ex. Li et al., 2006; Kaynak, 2003). A avaliacdo dos critérios da raiz latente
(autovalor) e do teste scree selecionaram catorze fatores latentes: um para o construto de
prioridades competitivas, seis para os construtos de praticas de producdo e sete para os
construtos de indicadores de desempenho. As analises da medida de adequacdo amostral
(Measure of Sampling Adequacy-MSA), das cargas fatoriais ¢ das comunalidades de cada
variavel conduziram a exclusdao de algumas varidveis, cujos valores nao foram satisfatérios
(Hair Jr. et al. 2005). Os catorze construtos latentes identificados foram nomeados de
Prioridade Competitiva de Flexibilidade (PCF), Praticas de Tecnologia para Moveis de
Painéis (PTECP), Praticas de Desenvolvimento de Novos Produtos e de Mix (PDNPM),
Préticas de Planejamento e Controle de Producao (PPCP), Praticas de Recursos Humanos
Tradicionais (PRHT), Praticas de Recursos Humanos Avangadas (PRHA), Praticas de
Gerenciamento da Qualidade Total (PGQT), Indicador de Desempenho de Volume de
Inventario (IDVI), Indicador de Desempenho de Planejamento e Controle de Producao
(IDPCP), Indicador de Desempenho de Recursos Humanos (IDRH), Indicador de
Desempenho de Desenvolvimento de Produtos (IDDP), Indicador de Desempenho em
Qualidade e Custo (IDQC), Indicador de Desempenho em Entrega (IDE) e Indicador de
Desempenho em Produtividade (IDP).

Os resultados da AFE foram refinados por uma Analise Fatorial Confirmatoria
(Confirmatory Factor Analysis - CFA) antes do teste do modelo estrutural (Kline, 2005).Um
dos métodos mais usados em CFA ¢ o método de estimacdo de maxima verossimilhanca
(Maximum Likelihood, ML). A estimagdo de ML assume a distribuicdo normal para os
indicadores. No entanto esse método apresenta restricdes quando os dados t€m distribui¢ao
ndo-normal (Kaplan, 2000; Kline, 2005; Flora e Curran, 2004), como no caso do presente
trabalho. Uma abordagem alternativa recomendada para dados ordinais envolve usar o
método de ML com a matriz de correlagdes policoricas (Olsson, 1979). No presente trabalho
foi empregado esse método nos modelos de mensuragdo e estrutural. Entretanto, os indices de
ajustes ndo foram satisfatorios. Outro método de estimacdo considerado adequado para dados
ordinais ¢ o método dos minimos quadrados ponderados (Weighted Least Squares — WLS). E
argumentado que esse método requer um tamanho de amostra substancial, uma vez que ¢
utilizada uma matriz de pesos para os dados de entrada. Caso a amostra seja pequena a matriz
de pesos possivelmente seria singular, impossibilitando o uso desse método de estimagdo
(Kaplan, 2000). Existe uma regra, apresentada em Klapan (2000), que estabelece um limite de
nimero de varidveis, segundo o tamanho da amostra para que a matriz de pesos nio seja

singular:
, , L. N — 34948
e Se n representa o numero de firmas e p o nimero de variaveis, entdo, p < — 5
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Assim, ndo foi possivel trabalhar com o modelo estrutural completo, com todos os
construtos e variaveis. Isso conduziu para especificagdes de modelos individuais no presente
trabalho, com niimero de firmas e de variaveis satisfazendo a regra de Kaplan (2000). Nesse
sentido a hipdtese H1 se subdividiu em seis, em que o construto Prioridades Competitiva de
Flexibilidade (PCF) foi relacionado com cada um dos seis construtos de praticas de producao;
e a hipotese H2 se subdividiu em quarenta e duas, em que cada um dos seis construtos de
praticas de producdo foi relacionado com cada um dos sete construtos de indicadores de
desempenho de produgdo. Ao todo foram avaliados quarenta e oito modelos de mensuragao.

A reespecificacdo dos modelos de mensuracdo ocorreu por observar os valores ¢, 0s erros
padrdo, os residuos padronizados, as estimativas transgressoras das cargas padronizadas das
variaveis, o percentual das variancias das variaveis enddgenas, que ¢ explicado pelo modelo
proposto (R?) e as estatisticas de qualidade de ajuste. Dessa forma, no decorrer das analises,
algumas varidveis foram excluidas, cujos resultados ndo atenderam aos limites aceitaveis
recomendados pela literatura (Kline, 2005 e Kaplan, 2000) e novamente os modelos de
mensuracdo foram avaliados. A Tabela 1 indica os valores de medidas de ajuste
recomendados pela literatura.

Tabela 1: Valores recomendados para indices de qualidade de ajuste

Medida de qualidade de ajuste Valor recomendado Referéncia
Indice de qualidade de ajuste (GFI) >0,90 Kline (2005)
Indice de ajuste normado (NFI) >0,90 Hair Jr. et al. (2005)
Indice de qualidade de ajuste calibrado (AGFI) > 0,90 Hair Jr. et al. (2005)
Qui-quadrado ajustado (y*/gl) <3,0 Bollen (1989)
Raiz do residuo quadratico Médio (RMR) >0,10 Kline (2005)

Todos os resultados dos seis modelos da hipotese H1 foram satisfatorios. Por outro lado,
vinte e oito modelos da hipotese H2 foram rejeitados em razdo de gerar estimativas
transgressoras nas cargas padronizadas das varidveis e de apresentar indices de qualidade de
ajuste inaceitaveis. As Tabelas 2a, 2b e 2c apresentam somente os resultados dos vinte
modelos de mensuracdo que foram satisfatorios, indicando o niimero de firmas (n) em cada
modelo e a confiabilidade (o) de cada construto latente, cujo minimo aceitavel ¢ de 0,60 (Hair
Jr. et al. 2005). A Tabela 3 apresenta os indices de qualidade de ajuste.

Na seqiiéncia, as validades convergentes e discriminantes foram avaliadas. Os testes de
significancia estatistica (estatistica ¢) dos coeficientes padronizados indicaram que a validade
convergente foi confirmada, uma vez que todas as cargas padronizadas das varidveis
apresentaram t > 1,96 (Tabelas 2a, 2b e 2¢). A validade discriminante foi obtida pelo teste de
diferenga entre os valores da estatistica qui-quadrado (Hatcher, 2004; Li et al., 2005). Entre os
vinte modelos, dois ndo apresentaram a diferenca do qui-quadrado significativa.

Apos o teste de validade discriminante, restaram dezoito modelos estruturais. Ao analisar
esses modelos, duas hipoteses foram refutadas em razao dos valores # ndo serem significativos
e dezesseis foram confirmadas. Os resultados sdo apresentados na Tabela 4 e na proxima
secao sao realizadas as discussoes desses resultados.

5 Discussoes

A Prioridade Competitiva de Flexibilidade (PCF) afetou positiva e significativamente as
praticas de Desenvolvimento de Novos Produtos ¢ de Mix (PDNPM), de Planejamento e
Controle de Producdao (PPCP), de Recursos Humanos Tradicionais (PRHT) e Avangadas
(PRHA) e de Gerenciamento da Qualidade Total (PGQT).
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Tabela 2a: Modelos de mensuracdo, construtos das hipdteses Hl ¢ H2 e a confiabilidade (o) dos construtos

latentes
cx . Carga Erro
Varidveis Padron%zada Padrio R’ o
o V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,60 0,20 347 0,37 0,67
g V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,47 0,16 3,41 0,23
% V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,85 - - 0,72
5 V23-Maquinas CNC (centro de usinagem, seccionadora,) 0,54 0,18 3,76 0,29 0,72
= V24-Linha de Pintura UV ou linha de revestimento 0,67 0,18 458 045
~  V25-Miéquinas CLP (coladeira de bordo) 0,81 - - 0,65
s V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,54 0,16 3,89 0,30 0,67
g V17-Ter produtos com qualidade design ¢ acabamento 0,56 0,16 3,93 032
> V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,87 - - 0,76
é V48-Equipe multifuncional 0,97 0,11 10,57 0,94 0,80
2~ V49-Pesquisa de mercado 0,71 0,09 9,71 0,50
< V50-Documento formal das fases de DNP 0,81 - - 0,66
. V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,65 0,15 459 042 0,67
9 V17-Ter produtos com qualidade design ¢ acabamento 0,51 0,13 3,92 0,26
°f V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,93 - - 0,86
§ V83-Analise de setup das maquinas 0,82 - - 0,67 0,74
5 V85-Sistema MRP II 0,68 0,13 6,20 0,46
V88-Roteiros de produgao para familias de produto 0,74 0,12 7,38 0,55
V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,60 0,16 4,60 0,36 0,67
= V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,56 0,16 4,20 0,31
& V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,82 0,13 8,27 0,67
i V56-Comprometimento da alta administracdo 0,73 - - 0,54 0,76
g\ V57-Treinamento formal de funcionarios 0,63 0,12 7,37 0,39
2 V58-Praticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,70 - - 0,48
V59-Auxilio para especializa¢do de cursos externos 0,67 0,11 8,61 0,45
V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,61 0,13 5,34 0,37 0,67
< V17-Ter produtos com qualidade design ¢ acabamento 0,60 0,13 5,28 0,36
& V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,87 - - 0,75
i V61-Times de trabalho ou grupos multifuncionais 0,85 - - 0,72 0,81
4 V62-Sistema de Recompensas baseado em habilidades 0,67 0,09 8,30 0,45
2 V63-Sistema de recompensas baseado em resultados 0,77 0,09 9,22 0,60
V64-Sistema de avaliacdo de desempenho 0,77 0,09 9,22 0,60
V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,63 0,17 4,50 0,40 0,67
. V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,54 0,16 4,16 0,29
g _V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,82 - - 0,67
°f V74-Técnicas estatisticas para controle da qualidade 0,86 0,05 22,60 0,74 0,86
§ V76-Treinamento relacionado a qualidade 0,76 0,06 13,75 0,58
e V77-Manutengdo preventiva dos equipamentos 0,66 0,07 10,95 0,44
V79-Divulgacao dos resultados de programa de 091 i ) 0.84
qualidade ) 8
1 V48-Equipe multifuncional 0,96 - - 0,92 0,80
S .. V49-Pesquisa de mercado 0,81 0,10 8,10 0,66
% % V50-Documento formal das fases de DNP 0,77 0,08 10,43 0,60
E;B ~  V94-Flexibilidade para alterar a programagao 0,86 0,30 440 0,75 0,71
~ V96-Controle sobre as ordens de producdo 0,65 - - 0,42
1 V48-Equipe multifuncional 0,91 - - 0,82 0,80
E N V49-Pesquisa de mercado 0,69 0,11 6,75 0,47
E a V50-Documento formal das fases de DNP 0,74 0,10 8,30 0,55
% V55-Numero de introdugdo de novos produtos ao més 0,71 0,37 327 0,51 0,60
~ V67-Numero de mudangas no processo produtivo 0,59 - - 0,35

Nota: (a) n=96; (b) n=99; (c) n=94 ; (d) 93 ; (¢) n=93; (f) n=95; (g) n=86; (h) n=86;
Para os valores t> 1,65: p<0,10; t > 1,96: p<0,05; t > 2,56: p<0,01
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Tabela 2b: Modelos de mensuragao, construtos da hipotese H2 e a confiabilidade (o) dos construtos latentes

er . Carga Erro R?
Varidveis Padron%zada Padrao *
V48-Equipe multifuncional 0,92 - - 0,84 0,80
! V49-Pesquisa de mercado 0,69 0,10 7,84 0,48
é g V50-Dpcumento formal das fases de DNP 0,82 0,10 8,85 0,68
g 8 V109-Indice de retrabalho 0,72 - - 0,52 0,74
= V110-Indice de refugo 0,84 0,29 4,07 0,70
V113-Setup 0,50 0,15 4,50 025
V83-Analise de setup das maquinas 0,76 - - 0,58 0,74
i _. V85-Sistema MRP 11 0,66 0,18 4,81 044
£ 2 V88-Roteiros de produgio para familias de produto 0,67 0,15 5,81 0,45
?5 a V28-Estoque de matéria-prima 0,81 - - 0,66 0,60
V29-Estoque do produto acabado 0,66 0,36 2,26 044
V83-Andlise de setup das maquinas 0,74 - - 0,54 0,74
i o, V85-Sistema MRP II 0,67 0,15 6,11 0,45
E % V88-Roteiros de producido para familias de produto 0,66 0,11 7,76 0,47
=~  V94-Flexibilidade para alterar a programacao 0,76 0,11 9,69 0,58 0,71
- V96-Controle sobre as ordens de producdo 0,69 - - 0,48
V83-Analise de setup das maquinas 0,80 - - 0,65 0,74
i - V85-Sistema MRP II 0,68 0,13 6,13 0,46
4 g V88-Roteiros de produgao para familias de produto 0,66 0,13 6,00 0,44
g ~  V65-Indice de rotatividade 0,79 0,23 3,93 0,62 0,81
V66-indice de absenteismo 0,84 - - 0,71
V56-Comprometimento da alta administracdo 0,76 0,16 6,74 0,57 0,76
I V57-Treinamento formal de funcionarios 0,54 0,15 497 0,29
5 § V58-Praticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,71 - - 0,51
&= 2 _V59-Auxilio para especializagdo de cursos externos 0,59 0,15 5,52 0,35
g V94-Flexibilidade para alterar a programagao 0,93 0,34 4,16 0,87 0,71
V96-Controle sobre as ordens de produgio 0,65 - - 0,42
V56-Comprometimento da alta administragao 0,82 0,17 7,18 0,67 0,76
! V57-Treinamento formal de funcionarios 0,51 0,15 5,09 0,26
E T V58-Praticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,65 - - 0,43
£ 2  V59-Auxilio para especializa¢do de cursos externos 0,62 0,17 5,59 0,39
G V65-Indice de rotatividade 0,73 - - 0,53 0,81
V66-Indice de absenteismo 0,99 0,35 3,86 0,98
V56-Comprometimento da alta administragdo 0,69 0,12 7,34 0,48 0,76
! V57-Treinamento formal de funcionarios 0,70 0,11 8,23 0,49
£ & V58-Praticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,79 - - 0,63
E2  V59-Auxilio para especializag@o de cursos externos 0,58 0,10 7,21 0,34
O V55-Numero de introdug@o de novos produtos ao més 0,50 0,13 4,13 0,25 0,60
V67-Numero de mudangas no processo produtivo 0,96 - - 0,91
o V56-Comprometimento da alta administracdo 0,67 0,13 6,52 0,45 0,76
g V57-Treinamento formal de funcionarios 0,61 0,12 6,34 0,37
? V58-Praticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,78 - - 0,60
= V59-Auxilio para especializa¢do de cursos externos 0,76 0,14 6,88 0,59
% V109—I:ndice de retrabalho 0,61 - - 0,37 0,74
=2  V110-Indice de refugo 0,86 0,23 6,17 0,75
~ V113-Setup 0,44 0,17 426 0,19
V61-Times de trabalho ou grupos multifuncionais 0,69 - - 0,47 0,81
! V62-Sistema de recompensas baseado em habilidades 0,69 0,14 7,38 0,48
E §  V63-Sistema de recompensas baseado em resultados 0,83 0,14 8,71 0,69
& 5 V64-Sistema de avaliacdo de desempenho 0,83 0,14 8,71 0,69
G V94-Flexibilidade para alterar a programagéo 0,89 0,30 443 0,79 0,71
V96-Controle sobre as ordens de produgdo 0,66 0,43

(1) n=70; (j) n=62; (k) n=81; (e) n=86; (1) n=82; (m) n=82; (n) n=85; (0) n=70; (p) n= 58 (@) n= 82
Para os valores t> 1,65: p<0,10; t > 1,96: p<0,05; t > 2,56: p<0,01
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Tabela 2¢c: Modelos de mensuragdo, construtos da hipotese H2 e a confiabilidade (o) dos construtos latentes

er . Carga Erro R’ o
Variaveis Padron%zada Padriao
V74-Técnicas estatisticas para controle da qualidade 0,87 0,04 21,93 0,76 0,86
! V76-Treinamento relacionado a qualidade 0,79 0,07 13,18 0,62
5 5 V77-Manutencdo preventiva dos equipamentos 0,70 0,07 10,62 0,49
2a V79-Divulgacdo dos resultados de programa de qualidade 0,89 - - 0,79
o) V28-Estoque de matéria-prima 0,63 - - 0,40 0,60
V29-Estoque do produto acabado 0,86 0,66 2,04 0,73
V74-Técnicas estatisticas para controle da qualidade 0,89 0,04 22,00 0,79 0,86
! V76-Treinamento relacionado a qualidade 0,74 0,06 13,72 0,54
58 V77-Manutencio preventiva dos equipamentos 0,65 0,07 12,27 0,42
£ E V79-Divulgacdo dos resultados de programa de qualidade 0,93 - - 0,86
=z V94-Flexibilidade para alterar a programacao 0,88 0,28 5,02 0,77 0,71
V96-Controle sobre as ordens de produgdo 0,63 - - 0,40
V74-Técnicas estatisticas para controle da qualidade 0,88 0,04 23,33 0,78 0,86
0 V76-Treinamento relacionado a qualidade 0,74 0,07 11,50 0,55
5 & V77-Manutengdo preventiva dos equipamentos 0,70 0,07 11,44 0,49
= V79-Divulgacgdo dos resultados de programa de qualidade 0,91 - - 0,83
£ V55-Namero de introdugdo de novos produtos ao més 0,53 0,11 6,19 0,28 0,60
V67-Numero de mudangas no processo produtivo 0,77 0,60

(r) n=80; (s) n=84;(t) n=70 / Para os valores t>1,65: p<0,10; t> 1,96: p<0,05;t> 2, 56 p<O0, 01

Tabela 3: Resultados de indices de qualidade de ajuste dos modelos de mensuracio

Modelos de mensurac¢io 1 gl Significincia GFI RMR NFI AGFI CFI yYgl
(a) PCF—PTECP 444 8 0,81 1,00 0,04 09 1,00 1,00 0,55
(b) PCF>PDNPM 12,66 8 0,12 1,00 0,08 097 1,00 099 1,58
(c) PCF<PPCP 10,59 8 0,23 1,00 0,06 096 1,00 099 1,32
(d) PCF—-PRHT 9,44 13 0,73 1,00 0,05 094 1,00 1,00 0,73
(e) PCF—~PRHA 14,73 14 0,40 1,00 0,09 095 1,00 1,00 1,05
(f) PCF-PGQT 16,92 13 0,20 1,00 0,06 096 1,00 099 1,30
(g) PDNPM « IDPCP 10,11 4 0,04 1,00 0,09 096 1,00 098 2,52
(h) PDNPM « IDDP 297 4 0,56 1,00 0,04 098 1,00 1,00 0,74
(i) PDNPM « IDQC 6,78 8 0,56 1,00 0,08 097 1,00 1,00 0,86
(j) PPPCP « IDVI 3,16 4 0,53 099 003 09 099 1,00 0,79
(k) PPCP «<» IDPCP 3,66 4 0,45 1,00 0,04 096 1,00 1,00 091
() PPCP < IDRH 246 4 0,65 099 0,03 098 09 1,00 0,61
(m) PRHT « IDPCP 6,49 8 0,59 1,00 0,04 096 1,00 1,00 0,81
(n) PRHT < IDRH 12,80 8 0,12 1,00 0,07 094 1,00 097 1,60
(o) PRHT « IDDP 823 8 0,41 1,00 0,07 094 1,00 1,00 1,03
(p) PRHT < IDQC 19,80 13 0,10 1,00 0,09 092 1,00 097 1,52
(q9) PRHA < IDPCP 14,58 9 0,10 1,00 0,09 095 1,00 098 1,62
(r) PGQT < IDVI 11,48 8 0,17 1,00 0,06 097 1,00 099 1,43
(s) PGQT « IDPCP 4,77 8 0,78 1,00 0,03 099 1,00 1,00 0,60
(t) PGQT « IDDP 595 8 0,65 1,00 0,05 098 1,00 1,00 0,74
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Tabela 4: Resultados dos modelos estruturais

Modelos estruturais Carga Padronizada Erro Padrio t Resultados
PCF — PTECP -0,10 0,13 -0,73 Rejeitada
PCF — PDNPM 0,27 0,10 2,41 Confirmada
PCF —PPCP 0,21 0,10 1,85 Confirmada
PCF— PRHT 0,35 0,11 2,76 Confirmada
PCF — PRHA 0,33 0,10 3,31 Confirmada
PCF— PGQT 0,27 0,12 2,57 Confirmada
PDNPM — IDPCP 0,44 0,10 3,87 Confirmada
PDNPM — IDDP 0,71 0,14 3,36 Confirmada
PDNPM — IDQC 0,12 0,08 1,12 Rejeitada
PPCP — IDVI 0,36 0,16 2,24 Confirmada
PPCP — IDRH 0,46 0,15 3,30 Confirmada
PRHT — IDPCP 0,58 0,17 3,06 Confirmada
PRHT — IDRH 0,44 0,16 3,07 Confirmada
PRHT — IDDP 0,72 0,10 8,35 Confirmada
PRHT — IDQC 0,33 0,10 2,66 Confirmada
PRHA — IDPCP 0,52 0,15 3,18 Confirmada
PGQT — IDVI 0,33 0,11 2,04 Confirmada
PGQT — IDPCP 0,63 0,10 4,14 Confirmada

A relagdo positiva entre PCF e PDNPM se justifica pelo sistema de desenvolvimento de
novos produtos e de mix adotado nas empresas pesquisadas, que se diferenciava
freqiientemente conforme o mercado consumidor. Os produtos de madeira macica, destinados
ao mercado externo, tinham como clientes grandes lojistas (por ex.: Camif — Franga; Rooms to
Go — EUA) que definiam o design dos moveis, enviando por uma agéncia comercializante um
esboco do produto. O protdtipo era desenvolvido por uma equipe multifuncional (V48),
formada por gerente/engenheiro de produgdo, desenhista/projetista, diretor e um operador de
fabrica. Nesse processo definia-se o custo do produto, envolvendo entre outros critérios o
calculo da matéria-prima, o processo produtivo e tempo de producao mediante documentagao
formal (V50). Em seguida, o protétipo era encaminhado ao cliente com a finalidade de
negociacdo. Para os produtos destinados ao mercado nacional, os clientes se subdividiam em
lojistas especializados em moéveis (grandes lojistas, como Tok Stock e Etna ou lojas de moéveis
para bebés), em lojas de marca propria (rede de franquias) e magazines. No mercado nacional
o desenvolvimento de produtos ocorria pela propria fabrica (equipe multifuncional) mediante
conhecimento prévio de pesquisa de mercado (V49) ou por produtos customizados pelo
consumidor final em redes de franquias. Acredita-se que a relagdo positiva e significativa
entre PCF e PDNPM deve-se a essas caracteristicas.

Nota-se que as PPCP mensuradas (V83, V85 e V88) eram influenciadas pela PCF (V16,
V17 e V18) em razdo de serem analisados os tempos de setup (V83), seqlienciamentos de
producgdo pelo sistema MRP (V85) e roteiro de produgdo para familia de pegas (V88) na
programacgao de producao referente a introdugao de novos produtos (V18). As observagdes de
um dos autores no chdo de fabrica mostraram, por exemplo, que a variavel introducio de
novos produtos (V18) afetava somente o processo de acabamento (modificagdes no processo
de pintura). Os planos de furos, das furadeiras, ou de perfis, das fresas, ndo eram alterados.
Assim, as alteragdes de design e acabamento (V17) adotados tiveram influéncia positiva na
analise do setup (V83), pois a atencdo em alteragdes de produtos centrava-se mais no
acabamento. As paradas das maquinas para troca de cores de produtos eram menores em
quantidade que o sefup de furadeiras, fresas e seccionadoras, uma vez que uma mesma cor
seria usada em vérias linhas de produtos. Assim, eram também estudados os seqlienciamentos
de produgdo pelo sistema MRP (V85) e os roteiros de producao para familias de pegas (V88).

Acredita-se que as PRHT e PRHA eram influenciadas pelas PCF como praticas de suporte
a implantagdo bem-sucedida das demais praticas, principalmente, aquelas referentes as PGQT.
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As PRHT e PRHA serviram de estimulo para obter melhor conscientizacdo, aprendizagem e
participacdo dos funcionarios no desenvolvimento de planilhas de controle de qualidade
(V74) e nos programas de manutenc¢do preventiva dos equipamentos (V77). Os sistemas de
recompensas baseados em resultados (V63), o sistema de avaliacdo de desempenho (V64) e o
plano de cargos e saldrios baseado em habilidades (V62) influenciavam os resultados
atingidos, sendo assim, fundamental a divulgacdo dos resultados (V79). Os grupos
multifuncionais e grupos de melhoria (V61) também apoiavam as PDNPM e PPCP,
analisando o sefup das maquinas (V83) e reducao de matéria-prima. Por exemplo, no setor de
seccionadora, freqiientemente os funcionarios (ou grupos de melhoria) estudavam um melhor
plano de corte de painéis, conforme a inser¢ao de novos produtos, sugerindo melhorias para o
programa de corte executado pela seccionadora CNC. Entdo, eram aproveitados o tempo de
setup ¢ o material utilizado nesse setor. Essa discussao corrobora o argumento de Davies e
Kochhar (2002), que dizem que sdo necessarias a adogdo de praticas de infra-estrutura para
apoiar as melhores praticas a serem implantadas, e também, o trabalho de Cua, Mckone e
Schroeder (2001), que afirmam que as praticas de recursos humanos sdo comumente
implantadas em TQM, JIT e TPM.

Em se tratando da influéncia das praticas de produgdo sobre os indicadores de
desempenho (H2) foram confirmadas onze relagdes positivas e significativas entre esses dois
construtos. As PDNPM afetaram positiva e significativamente os IDPCP e IDDP. Esse
resultado reforca e complementa o trabalho de Tan et al. (2007) por incluir as variaveis V49
(pesquisa de mercado) e V48 (equipes multifuncionais) nessa andlise. Os autores afirmaram
que a habilidade das firmas para responder de forma rapida ao mercado de atuacdo por meio
de praticas de desenvolvimento de novos produtos prové vantagem competitiva. O
conhecimento das expectativas dos consumidores, mediante a realizacdo de pesquisa de
mercado (V49) e, também, do entendimento das necessidades do processo de fabricacdo, por
meio da adogdo de equipes multifuncionais (V48), provavelmente melhorou a flexibilidade
para alterar a programagdo de producdo (V94) e o controle sobre as ordens de producdo
(V96). Essas praticas também estimularam a redu¢do de tempo de desenvolvimento de novos
produtos afetando maior nimero de introdug@o de novos produtos no més (V55) e o aumento
do numero de mudangas no processo produtivo por idéias de funcionarios (V67).

As PPCP afetaram positiva e significativamente os IDVI e IDRH. Sabe-se que a
implantacdo de sistema MRP (V85), que inclui o planejamento agregado de producao, busca
obter um melhor planejamento das ordens de producdo por meio de previsdao de vendas e das
necessidades de materiais e como conseqiiéncia, ha uma redugdo dos niveis de estoque tanto
de produto acabado (V28) quanto de matéria-prima (V29). Conforme identificado, também,
em estudos como de Cua, Mckone e Schroeder (2001) e de Shah e Ward (2003), praticas JIT,
que incluem roteiro de producdo para familia de produtos (V88) e técnicas de setup (V83)
objetivaram reducdo de inventario. Assim, a presente hipdtese reforca esses estudos e
confirma que € possivel reduzir os niveis de inventario com a implantacdo dessas praticas de
produgdo. Partindo para os IDRH, os indices de rotatividade (V65) e de absenteismo (V66)
podem ser reduzidos quando ha um apoio de praticas de Recursos Humanos (Boselie, Paauwe
e Jansen, 2001). Cua, Mckone e Schroeder (2001) validaram a hipotese de que praticas de JIT,
incluindo técnicas de reducdo de sefup (V83), juntamente com praticas de recursos humanos
contribuiram para um alto nivel de performance. E possivel que as PPCP implantadas
contribuiram para a melhoria de IDRH, uma vez que houve adocdo de PRHT e PRHA.

Ambas as PRHT e PRHA afetaram positiva e significativamente os IDPCP. As PRHT
também contribuiram para a melhoria dos IDRH, IDDP, IDQC. Conforme mencionado
anteriormente, ¢ possivel que as PRHT e PRHA influenciaram os indicadores de desempenho
de outras areas, visto que essas praticas sdo consideradas como apoiadoras para as melhores
praticas a serem implantadas. Observagdes por um dos autores no chdo de fabrica revelaram
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que o treinamento formal (V57) e o comprometimento da alta administragdo para com os
funcionarios (V56) intensificavam o controle sobre as ordens de producao (V96) e a
flexibilidade para a alterar a programacao (V94).

Na area de qualidade as PGQT afetaram positiva e significativamente os IDVI e IDPCP.
Esse resultado complementa os trabalhos de Sila e Ebrahimpour (2005) e de Kaynak (2003)
ao relacionar outras variaveis de gerenciamento da qualidade total diretamente com
indicadores de inventario. Kaynak (2003) relacionou as praticas de TQM com performance de
inventario e de qualidade. Porém, foi analisado somente o efeito do construto de
gerenciamento da qualidade dos fornecedores sobre indicadores de inventdrio; os demais
construtos de praticas de TQM estavam associadas ao gerenciamento da qualidade dos
fornecedores. O presente estudo confirma que as PGQT podem influenciar diretamente os
IDVI. Além disso, essas praticas também influenciaram os IDPCP, cujos indicadores nao
foram analisados nesses estudos prévios. Uma observacdo revelada no estudo de Sila (2007) ¢
que as empresas nao precisam ter formalmente o programa de TQM implantado para alcancar
melhorias de performance. Empresas que incorporam iniciativas de qualidade voltadas para as
PGQT atingem resultados similares aos daquelas que adotam formalmente TQM. Muitas
empresas pesquisadas no presente trabalho ndo tinham formalmente implantado TQM,
confirmando a anélise de Sila (2007).

Por fim, conforme a defini¢do de melhores praticas mencionada na revisdo da literatura
(Secdo 2), as praticas de desenvolvimento de novos produtos ¢ de mix (PDNPM), de
planejamento e controle de produ¢do (PPCP), de recursos humanos tradicionais (PRHT) e
avancadas (PRHA) e de gerenciamento da qualidade total (PGQT) investigadas neste estudo
podem ser consideradas as melhores praticas para o contexto do setor estudado. Tais praticas
estavam alinhadas a estratégia de producgdo (representadas pelas prioridades competitivas) e
afetaram a melhoria de indicadores de desempenho, sendo ambas as relagdes positivas e com
significancia estatistica.

6 Consideracdes finais, sugestdes para trabalhos futuros e limitacoes da pesquisa

Este trabalho analisou a influéncia da estratégia de producdo sobre investimentos em
praticas e, também, o impacto das praticas sobre a melhoria do desempenho operacional.
Mediante essa analise foi possivel saber quais eram as melhores praticas de produgdo no setor
pesquisado. Assim, as principais contribuicdes deste estudo foram: (a) fornecer maior
esclarecimento das lacunas encontras em estudos prévios, principalmente, referentes a
definigdo de melhores praticas para um contexto especifico, (b) desenvolver uma
sistematiza¢do mais abrangente da literatura no que diz respeito ao pressuposto para o estudo
das melhores praticas e apresentar uma visao ampla dos indicadores de desempenho utilizados
em estudos prévios (Quadro 1), (c) relacionar praticas de areas especificas com indicadores de
desempenho de diferentes areas de producao, confirmando que as praticas podem afetar outras
areas da organizagdo e (d) adotar um método estatistico ainda pouco empregado na area de
gerenciamento de operacdes — a revisdo da literatura apontou que poucos estudos utilizaram a
técnica de SEM com o método de estimacdo WLS. Essa metodologia ¢ particularmente
adequada para dados ordinais (escalas tipo Likert), como empregado neste trabalho.

Futuros trabalhos poderiam analisar a relacdo entre os construtos de praticas no setor
pesquisado. Foi percebido que as praticas de PRHT e PRHA poderiam dar suporte aos
investimentos em outras areas, sobretudo, em PPCP, PGQT ¢ PDNPM. Contudo, essa relagao
ndo foi avaliada neste estudo.

Sugere-se, também, inserir outras variaveis de pesquisa a fim de obter maior validacdo dos
construtos pela técnica estatistica. Por exemplo, inserir na area de desenvolvimento de novos
produtos as varidveis ‘“desenvolvimento modular” e “padronizacdo de partes de
componentes”. Notou-se que o setor pesquisado padroniza algumas pecas de linhas de
produtos para reduzir o sefup de furadeiras e de fresas.
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Em se tratando das prioridades competitivas, a varidvel “design e acabamento” (V17)
pode ser dividida em duas varidveis novas, uma vez que ambos os critérios (design e
acabamento) sdo considerados distintos, conforme a matéria-prima utilizada.

A identificagdo das melhores praticas ainda pode ser analisada por outra relagao,
conforme o modelo conceitual apresentado na Figura 1. Ao constatar uma relagdo positiva
entre estratégia de produgao e desempenho operacional (os dois conceitos extremos da Figura
1), € possivel que as melhores praticas seriam aquelas que conduzissem para a melhoria do
desempenho operacional, mas se esse estiver positivamente relacionado com a estratégia de
produgdo. Apesar de parecer uma forma mais indireta, acredita-se que essa também seria
viavel, segundo a defini¢do desse conceito. Por outro lado, os efeitos diretos e indiretos de um
dos construtos sobre os outros dois também poderiam ser avaliados pela técnica estatistica, se
o modelo fosse conduzido por completo (com todas as varidveis do estudo). Porém, isso nao
foi possivel no presente estudo em decorréncia do numero de firmas pesquisadas. Estudos
futuros poderiam empregar tais relacdes em outros setores.

Embora a literatura recomende (Kline, 2005; Bollen, 1989) usar uma amostra diferente
para a CFA, freqiientemente ¢ encontrado nos estudos em gerenciamento de operagdes o uso
dos mesmos dados, tanto para AFE quanto para a CFA. A justificativa ¢ a de que uma amostra
grande, acima de 200 respondentes de empresas distintas, requer investimento substancial de
tempo e de capital (Kaynak, 2003). No presente estudo os entrevistados (gerentes de
producdo) tinham um perfil de atuag@o de forma direta com o chao de fabrica na maior parte
das horas de trabalho, sendo que o uso do computador geralmente ocorria fora de expediente,
acarretando uma maior resisténcia para responder pesquisas pela Internet. Nao obstante,
muitos esfor¢os foram feitos para obter dados precisos e os resultados dos testes estatisticos
foram rigorosamente aferidos, sobretudo, os testes de validade e confiabilidade dos construtos
e, também, o desenvolvimento de modelos estruturais menos complexos que foram
condizentes com o tamanho da amostra pesquisada, conforme apresentado por Kaplan (2000).
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