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Fatores Criticos de Sucesso da Cadeia de Ajuda em Uma Implementagdo Enxuta: Uma Pesquisa
Exploratéria Sobre a Qualidade e Eficiéncia de Desempenho

Resumo

Um dos principais pilares da Manufatura Enxuta (ME) é a capacidade de parar processos sempre que
problemas sdo identificados, corrigi-los antes que afetem a producdo; isto é chamado de jidoka. Neste
artigo propomos uma pesquisa para avaliar as relacdes entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que
promovem a Cadeia de Ajuda (CA). As relagdes foram determinadas e validadas através de uma
pesquisa realizada com 50 empresas brasileiras. Objetivando identificar as relacGes relevantes entre os
indicadores de desempenho dos FCS e poder contribuir em contextos que possam ocorrer problemas.
Além disso, o estudo se concentra em duas variaveis conceituais: (i) nimero de funcionéarios e (ii)
tempo de implementacdo lean. Nossos resultados evidenciam que o tamanho da empresa e FCS
possuem uma relacdo significativa com a qualidade. Sobretudo, para o OEE, o tempo de
implementacdo enxuta parece ser significativamente importante para prever o desempenho da
empresa.

Palavras-chave:Fatores criticos de sucesso, Manufatura enxuta, Desempenho operacional.
Abstract:

One of themain pillars of Lean Manufacturing (LM) is the capacity to stop processes whenever
problems are identified, correctingthembeforetheymovedownstream; whichiscalledjidoka. In this
paper we propose an instrument for assessing the relationships between the critical success factors
(CSF) that promote Help Chain (HC). The relationships were determined and validated through a
survey carried out with 50 Brazilian companies. Identifying relevant relationships between CSF and
performance indicators may contribute to specify the context in which problems are expected to occur.
Additionally, the study focuses on two contextual variables: (i) size of the company and (ii) time of
lean implementation. Our results show that these size of the company and CSF have a significant
relationship with quality. However, for OEE, time of lean implementationseems to be significantly
important to predict its performance.

Keywords:Critical success factors, Lean manufacturing, Operational performance.
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1. Introducéo

A estrutura da Manufatura Enxuta (ME) é usualmente baseada no Sistema Toyota de Producéo
(WOMACK et al., 1992). O foco das praticas da ME sdo a redugdo de desperdicios e a eliminacao de
problemas ao longo do fluxo de producdo. Um dos pilares do sistema de ME é a capacidade em parar
processos sempre que problemas sdo identificados, corrigi-los antes que afetem a producéo, isto é
chamado de jidoka (BAUDIN, 2007). Diante do conceito do jidoka, uma das préticas de controle e
eliminacdo de desperdicios é a cadeia de ajuda (CA) (MELO &RODRIGUES, 2011).A CA, sempre
gue integrada com a rotina da gestdo, através dos operadores a nivel de gestdo, permite a reducdo da
instabilidade dos processos. Além disso, a CA permite a criacdo de uma metodologia de identificacéo,
registro e resolucdo de problemas, tornando o senso de urgéncia e disciplina como uma prética diaria
dentro da organiza¢do (LIKER & MEIER, 2007). Entretanto, problemas acontecem a todo momento
nas organizacdes e o ponto chave que difere na velocidade em que as empresas os resolvem sdo: (i) “o
que o operador deve fazer sempre que ocorrem problemas?”; e (ii) “Os operadores devem reagir a
todos os problemas da mesma maneira?”’ (WOMACK, 2009).

Uma vez que é parte de uma mudanca cultural mais ampla, o envolvimento eo
comprometimento dos setores de alta geréncia sdo fundamentais para a sua eficacia (MODOLO &
MORETTI, 2011). ACA exige tolerdncia zero para os problemas que geram desperdicios,
estabelecendo uma cultura ndo de examinar quem cometeu o erro, mas qual é o problema. Assim, as
empresas devem identificar as habilidades e competéncias adequadas, a fim de treinar e permitir que
lideres e funcionarios possam executar em conformidade essa pratica (TRACEY & FLINCHBAUGH,
2006).

Neste artigo foi proposto um instrumento para avaliar e compreender as relagdes entre 0s
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que promovem a CA, proporcionando meios para melhorar a
eficiéncia operacional e qualidade de desempenho em empresas em implementacdo da ME. As
relagdes acima mencionadas foram determinadas e validadas através de um levantamento realizado
com 50 empresas brasileiras. Assim, a pesquisa visa proporcionar um instrumento empiricamente
validado para avaliar fatores criticos de sucesso da CA e seu impacto sobre os principais indicadores
de desempenho operacional. Qualidade (sucata e retrabalho) e OEE (eficiéncia total do equipamento)
foram escolhidas como indicadores de desempenho devido a sua relevancia reconhecida em pesquisas
anteriores relacionadas com a abordagem da CA (WONG et al., 2009;HORST, 2012).

Especificamente, o estudo se concentra em duas variaveis contextuais: (i) numero de
funcionarios e (ii) tempo de implementacéo lean. Portanto, algumas propostas séo investigadas a fim
de obter uma compreensdo mais clara em torno da pratica e permitir uma melhor avaliagdo sobre as
condi¢bes de contorno que circundam o problema. O restante deste trabalho estd organizado da
seguinte forma: uma revisdo da literatura sobre CA e seus FCS ¢ apresentado na seccdo 2. A sec¢do 3
contém o método de pesquisa. Os resultados sdo apresentados na secdo 4, seguido de conclusdes na
sec¢do 5.

2. Revisdo Bibliogréafica
2.1.Processos da Cadeia de Ajuda

O ponto de partida em uma CA ¢ a identificacdo de problemas e sua definicdo. Em um ambiente
de chédo de fabrica, a maioria dos problemas esta relacionada com a qualidade, a configuracdo da
maquina ou paralisacdo, a seguranga / ergonomia, absentismo ou atrasos (POLLON, 2013). A primeira
intervencdo €, geralmente, feita pelo operador ou a pessoa que estd mais proximo do surgimento da
falha. Assim, os operadores devem ter formagdo e competéncias adequadas, a fim de saber o que e
como resolver problemas (trabalho padronizado).

O segundo passo é o estabelecimento de uma comunica¢do ou uma conexdo que tem o objetivo
de alertar que uma anormalidade aconteceu (SMALLEY, 2005). Este sinal, geralmente conhecida
como Andon, é uma maneira padronizada que os empregados tém de pedir ajuda, desencadeando o
processo de CA (FLINCHBAUGH, 2007). Independentemente de como ¢€ feito (visual, auditiva, etc.),
0 sinal deve ser concebido de modo a garantir que ele seja recebido onde quer que a pessoa
responsavel por dar suporte esteja (KOTTER, 2008). Se o lider de primeira linha ndo é capaz de
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resolver o problema, em seguida, ele aumenta o problema e pede ajuda de um nivel de lideranca
hierarquicamente acima ou técnicos especificos (KEIL et al., 2007). Novamente, a forma estabelecida
de comunicacdo devera ser padronizada, a fim de assegurar que o alerta seja recebido por quem €
capaz de ajudar. Com isso, é esperado que em algumas resolucdes de problemas simples sejam
aplicadas técnicas, tais como "5 porqués" ou "gréafico de Ishikawa" (WONG et al., 2009).

2.2. Fatores Criticos de Sucesso para CA

A identificacdo dos FCS permite a medicdo das caracteristicas essenciais que permitem uma
implementacdo sistematica da CA (JUSKO, 2010). Portanto, h& alguns pré-requisitos que a
organizagdo pode precisar para cumprir, a fim de implementar com sucesso um processo de CA
(DETTMER, 2011). Um desses pré-requisitos inclui uma formacdo adequada e conhecimentos
técnicos para cada nivel de apoio da CA. Além disso, os lideres da linha de frente devem ser capazes
de ensinar e desenvolver seus empregados, a fim de disseminar esse conhecimento.Sobretudo, 0s
lideres da linha de frente devem vigiar constantemente os sistemas Andon, a fim de assegurar que 0s
problemas sejam identificados e resolvidos. Se a resposta da CA nédo é imediata, a possibilidade de
observacao direta é reduzida e, consequentemente, gera problemas para a melhor oportunidade para
avaliacdo de problemas e identificacdo de causa raiz (HORST, 2012). Deve-se também impulsionar
melhorias offline e treinar funcionarios durante as suas atividades.

Tabela 1- CitacOes na literatura de CA fatores criticos de sucesso

Apoio Conhecimento  Ferramentas Seguir
- . o Senso de de - f
Autores Comunicagdo Treinamento Disciplina Urgéncia outras e Foco no d_a Rotln_a de Lideranca
< Fluxo Qualidade Andlises
Areas
Flinchbaugh (2001) X X X X
Conner (2001) X X X
Allen et al. (2001) X
LundinandMagnusson (2002) X
Campos (2002) X X X X
Alukal (2003) X
Liker (2005) X X X
VegtandBunderson (2005) X
TraceyandFlinchbaugh (2006) X X
Likerand Meier (2007) X X X X X
Flinchbaugh (2007) X X X X
Dugue andCadavid (2007) X X X X X X X X X
Baudin (2007) X X X X X
Kotter (2008) X
Goldackerand Oliveira (2008) X X X
Kamada (2008) X X X X X
Jones (2008) X X
Puvanasvaran et al. (2009) X
Womack (2009) X
Pinto (2010) X X X X
Liu et al. (2010) X X X
De CiccoandFantazzini (2011) X X X
Médoloand Moretti (2011) X X X
Sobek 11 and Smalley (2011) X X X X
ChungandKleiner (2012) X X X X X
Lieber et al. (2012) X X X X
Kazmane et al. (2014) X X X X
Alvarez and Perry (2015) X X X X
JastiandKodali (2015) X X X X X
Prabhushankar et al. (2015) X X X X X

A Tabela 1 apresenta a frequéncia de aparecimento dos fatores criticos de sucesso da CA mais
citados na literatura. Nove principais fatores foram relatados nos trinta investigados na pesquisa.
Destes, dois fatores, "o apoio de outras areas" e "lideranga", surgiu em treze referéncias. A primeira
compreende o nivel de relacionamento que as areas funcionais, tais como engenharia, manutencéo e
qualidade, apresentam-se com os problemas reais no chao de fabrica (PRABHUSHANKAR et al.,
2015). O segundo fator apresenta um papel chave no processo de CA, uma vez que se espera que
lideranca esteja envolvida em problemas diérios e estimule empregados na solugdo de problemas
(JASTI & KODALL, 2015).
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3. Metodologia de Pesquisa

Existem trés etapas para o método de pesquisa aqui proposto: (i) o desenvolvimento do
questionario e coleta de dados, (ii) a consolidacdo FCS e (iii) modelos de regressdo. Estes estagios sao
detalhados nas sec¢des a seguir.

3.1.Desenvolvimento do Questionério e Coleta de Dados
3.1.1.Amostra

Foram utilizados os seguintes critérios para selecionar empresas e entrevistados. Primeiro,
dirigidos a empresas (i) em implementacdo da ME, e (ii) geograficamente localizada no sul do Brasil,
a fim de controlar o efeito de fatores ambientais, como a disponibilidade de méo de obra qualificada.
A amostra final foi composta por 50 respostas validas. A maioria dos entrevistados era de grandes
empresas (51%); a maioria das empresas pertencia ao segmento metal-mecénico (25%); o tempo
médio de experiéncia de implementacdo da ME foi de 4,2 anos em atividades de chdo de fabrica. Em
relacdo a area de trabalho, houve um predominio de engenheiros de manufatura ou melhoria continua
(54%).

3.1.2.Desenvolvimento do Questionario

Pesquisas que utilizam dados de respondentes individuais podem ser afetados pelo viés do
entrevistado, para minimiza-los foram seguidas algumas dire¢es dadas por Podsakoff et al. (2003). O
questionario possui trés partes. As variaveis dependentes (OEE e qualidade de desempenho, neste
caso) foram colocadas em primeiro lugar e fisicamente longe de variaveis independentes (fatores
criticos de sucesso da CA) no questionario. A primeira parte teve como objetivo avaliar o nivel de
impacto sobre os indicadores de desempenho operacional (variaveis dependentes): (i) OEE e (ii)
qualidade (sucatas e retrabalha). Uma escala de 5 pontos, variando de 1 (baixo rendimento) a 5 (alta
performance) foi utilizado no questionario.A segunda parte do questionario destina-se a identificar os
niveis das variaveis de controle: (i) namero de funcionarios (tamanho) e (ii) tempo de implementacédo
ME. Pela primeira variavel, estudos anteriores indicaram que este fator pode influenciar o uso de
praticas ME (TORTORELLA et al., 2015). Para avaliar o tamanho, incluimos uma variavel modelo (0
= pequeno; 1 = grande). A segunda variavel "tempo de implementacdo de ME" na empresa também
foi considerado no estudo, uma vez que a maioria das empresas experientes sdo muitas vezes mais
maduras na implementacdo de praticas lean (SCHERRER-RATHJE et al, 2009).

A terceira parte foi composta por 9 questBes, com base na revisdo de literatura apresentada na
Tabela 1, destinada a medir o grau de adogdo dos nove FCS. A fim de avaliar tal grau de adocéo para
as variaveis independentes, foi desenvolvido um questionério utilizando uma escala de Likert de cinco
pontos (1 = baixa execucdo a 5 = Alto estagio de implementacéo).

O questionério foi pré-testado por meio de entrevistas com trés especialistas com formacéo
académica (grau de doutor em Engenharia Industrial e Gestdo de Operagdes). As recomendacdes dos
especialistas foram usadas para melhorar a formulacdo de algumas perguntas do questionario. O viés
de ndo resposta como proposto por Armstrong e Overton (1977), pelo teste de Levene para igualdade
de variancias e no teste para a igualdade de médias entre antes (respondentes da primeira metade das
entrevistas) e depois (respondentes do segunda metade das entrevistas). Os resultados indicaram néo
haver diferencas na média e variancia nos dois grupos, com 95% de significancia. Finalmente, uma
avaliagdo da consisténcia interna do questionario foi realizada a determinacdo dos valores alfa de
Cronbach. Um limiar de alfa de 0,6 ou superior foi usada, uma vez que é geralmente adotada no caso
de questionarios recentemente desenvolvidos (MEYERS et al., 2006). FCS exibido alta consisténcia
interna, com valor de alfa de 0,867.
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3.2. Consolidagéo dos FCS

A fim de consolidar a avaliacdo dos nove FCS, propomos uma pontuacao global para cada uma
das empresas que responderam ao questionario. O nivel de execucdo de cada fator (baseado em
questionarios respondentes) denotado por ¢;(j = 1, ..., 9) foi ponderada pela sua nivel tedrico de
importancia w;, cujos valores sdo baseados nos resultados fornecidos pela pesquisa de Maganhoto
(2012). Em seu estudo, o autor entrevistou oito especialistas, com uma experiéncia media de treze
anos na implementacdo da ME, e pediu-lhes para indicar em uma comparacao pareada de quais fatores
sdo mais importantes para a implementacdo da CA. O total de pontos atribuidos pelos especialistas
permitiu o estabelecimento de um peso de importancia para cada fator, representado pelo vetor w (ver
Tabela 2). Portanto, a pontuacéo geral para cada empresa i (i = 1, ..., 50) é dada por fcs; utilizando a
seguinte expressao:

fesi=Yc¢Xw,j=1,..9 (@)
Tabela 2:vetor w
FCS Peso
1- Comunicagéo 12
2- Treinamento 27
3- Disciplina 48
4- Senso de Urgéncia 37
5- Suporte de Outras Areas 35
6- Conhecimento e Foco no Fluxo 18
7- Ferramentas da Qualidade 23
8- Seguir Rotina e Analise 32
9- Lideranca 55

Fonte: Maganhoto, 2012
3.3 Modelo de Regresséo

Foi utilizada uma andlise de regressdao multipla por minimos quadrados para descrever a forma
como os FCS estdo associados com a qualidade e indicadores de desempenho de OEE. A regressao foi
realizada em duas fases. Na primeira fase, foi incluido apenas as variaveis de controle (o tamanho e o
tempo de implementacdo em ME), enquanto a segunda etapa consistiu na variavel independente fcs;.
Ambas as fases foram aplicados para identificar a associacdo entre FCS e os indicadores de
desempenho operacional (varidveis dependentes). O calculo dos coeficientes de regressao requer que
todas as varidveis quantitativas de previsdo (controle e varidveis independentes) ndo sejam
correlacionadas (TABACHNICK & FIDELL, 2013). As altas correlagdes bivariadas entre algumas
das variaveis que predizem sugerem multicolinearidade, o que pode ser um problema para a analise de
regressdo (HAIR et al., 2006). Portanto, para avaliar a presenga de multicolinearidade entre a variavel
de controle "tempo de implementagdo ME" e as variaveis fcs; independente, foi utilizada a analise de
correlagdo de Pearson. Os resultados indicam ndo haver correlagdo significativa entre eles (p = 0,159;
p = 0,310). Além disso, foi calculado o fator de inflagdo da variancia (VIF),que confirmou
multicolinearidade ndo significativa (VIF <10) para todas as etapas da analise de regressao.

Os modelos de analise de regressdo foram testados para normalidade, linearidade, e
homocedasticidade (HAIR et al., 2006). Os residuos dos modelos foram examinados para verificar se
ha normalidade; linearidade foi testada com parcelas de regressdo parciais para cada FCS;
homocedasticidade foi avaliada visualmente plotagem residuos padronizados contra os valores
previstos. Todos os modelos pressupostos foram satisfeitos

4, Discussao de Resultados

Em relacdo aos resultados iniciais da amostra, a Tabela 3 traz a média dos questionarios, desvio
padrdo, valores minimos e maximos para cada FCS e indicadores de desempenho operacional. Todos
FCS foram parcialmente implementados nas empresas estudadas, e o0 desempenho de qualidade parece
menor do que o desempenho OEE. Dos nove FCS, "treinamento” parece ser o mais implementado
com o mais alto nivel de execucdo com média de 3,37. Em oposicdo, "comunicacao™ apresenta o
menor nivel de execucdo média entre os FCS.
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Considerando a previsdo do comportamento de qualidade, o primeiro estadgio de regresséo
maultipla indica que o modelo de regressdo com as varidveis de controle apresenta um efeito positivo
significativo (p <0,01). A segunda etapa da regressdo multipla, que inclui o fcs;variavel, também
mostra um efeito positivo significativo para prever indicador de desempenho de qualidade. Além
disso, a inclusdo de FCS proporciona um aumento significativo (p-valor = 0,014) da capacidade de
predicdo de desempenho de qualidade. Em geral, 0 modelo de regressdo na segunda etapa apresenta
um quadrado ajustado de R de 0,365 (ver Tabela 4). Este resultado indica que estas variaveis podem
explicar 36,5% do indicador de desempenho de qualidade. Assim, é possivel mencionar que a
execucdo dos FCS tem um efeito significativo para melhorar o desempenho de qualidade nas empresas
estudadas.

Tabela 3 — Resultados Descritivos da Aplicacdo dos Resultados

FCS Média Desvio Padréo Minimo Méximo
1- Comunicagéo 3.15 1.26 1 5
2- Treinamento 3.37 1.14 1 5
3- Disciplina 3.26 1.00 1 5
4- Senso de urgéncia 3.32 1.15 1 5
5- Suporte deoutrasareas 3.26 1.25 1 5
6- Conhecimento e Foco no Fluxo 3.30 1.15 1 5
7- Ferramentas da Qualidade 3.18 1.12 1 5
8- SeguirRotina e Andlise 3.33 1.10 1 5
9- Lideranca 3.32 1.15 1 5
Qualidade (escala likert 1-5) 2.86 1.14 1 5
OEE (escala likert1-5) 3.34 1.28 1 5

Tabelad — Os resultados de qualidade de regressao multipla com varidveis de controle e fcs;

Primeira Fase Segunda Fase
1. Tamanho Tamanho
Tempo de Implementa¢do ME Tempo de ImplementacdoME

Varidvel Incluida fesi

Valor F 7.621 8.037
Significancia 0.000™ 0.000”

R2 Ajustado 0.288 0.365

R2 Modificado 0.085

Valor F Modificado 7.621 6.535

Sig. F Alterado 0.000™ 0.014

“significativo a 5%/ significativo a 1%

Em relagdo aos coeficientes obtidos a partir da regressdo multipla, na segunda fase, a Tabela 5
mostra que o "tamanho" tem um efeito significativo na qualidade do desempenho ( = 0,896; p =
0,002). Este resultado indica que o desempenho de qualidade é mais provavel a ser efetivo nas grandes
empresas. Por outro lado, o efeito do "tempo de implementacdo da ME™ ndo parece ser significativa
(valor p = 0,526) para prever o desempenho de qualidade. Este fato pode ser explicado pelas
caracteristicas da amostra estudada, que apresentam um tempo médio de implementacdo ME de 4,2
anos, 0 que denota que essas empresas, em geral, decidiram recentemente comecar a sua
implementacdo ME. Apesar da contribuicdo significativa de fcs; para prever o desempenho de
qualidade (valor-p = 0,014), o seu coeficiente (B = 0,313) é menor do que o "tamanho". Este resultado
é consistente em pesquisas anteriores sobre a implementacdo ME no contexto brasileiro (SAURIN et
al., 2010), que menciona que os sistemas de qualidade sdo mais comumente implementados em
empresas de grande porte, exaltando seu efeito para além da implementacdo dos FCS. Embora, este
resultado indica que os FCS para a implementacdo CA estdo positivamente relacionados ao
desempenho de qualidade nas empresas estudadas.

Tabela 5 — Os resultados de qualidade de coeficientes de regressdo de MQO com todas as variaveis

Tamanho Tempo de Implementacéo ME fesi
Significancia 0.002™ 0.526 0.0147
Coeficientes Padronizados 0.896 0.076 0.313
VIF 5.786 1.082 1.156

“significativo a 5%/ significativo a 1%

Na regressdo multipla para prever o desempenho OEE, a primeira fase indica que as variaveis
de controle tém uma associagdo positiva significativa (p = 0,011). No entanto, a segunda etapa de
regressao multipla mostra que a inclusdo do fcs; pode ndo melhorar a capacidade de modelo de
regressao para prever o desempenho OEE (p-valor = 0,321). Este fato indica que os niveis mais
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elevados de execugcdo FCS ndo sdo suscetiveis de proporcionar uma melhoria no desempenho OEE
(ver Tabela 6). Em geral, as variaveis de controle podem explicam apenas 16,2% de desempenho
OEE, o que sugere que, para as empresas estudadas, pode haver outras variaveis ndo incluidas no
modelo que podem explicar o seu desempenho.

Tabela 6 —OEE resultados da regressdo multipla com varidveis de controle e FCS

Primeira Fase Segunda Fase
Variaveis de  Controle Tamanho Tamanho
Incluidas no Modelo Tempo de Implementacédo ME Tempo de ImplementagdoME
Variavel Incluida fcs;
Valor F 4.153 3.368
Significancia 0.011" 0.017"
R2 Ajustado 0.162 0.162
R2 Modificado 0.017
Valor F Modificado 4.153 1.008
Sig. F Alterado 0.011" 0.321

“significativo a 5%/ significativo a 1%

Além disso, a Tabela 7 mostra que apenas o coeficiente para "tempo de implementacdo ME"
tem uma contribuicdo significativa para prever OEE (valor-p = 0,001). Embora a literatura sugira que
OFCS para CAo tamanho da empresa tem influéncia sobre o desempenho OEE, o mesmo ndo foi
encontrado em nossos resultados. As variaveis "tamanho" e fcs; parecem ser ndo significativos a
predicdo OEE (valor de p = 0,893 e p-valor = 0.0.321, respectivamente).

Tabela 7 — OEE resultados de coeficientes de regressao de MQO com todas as varidveis

Tamanho Tempo de Implementacdo ME FCS
Sig. 0.893 0.001™ 0.321
Coeficientes Padronizados 0.042 0.490 0.141
VIF 5.786 1.082 1.156

“significativo a 5%/ significativo a 1%

5. Conclusao

Esta pesquisa apresenta algumas contribui¢Ges tedricas importantes sobre a execu¢do ME. Foi
proposta uma nova abordagem para identificar se fatores criticos de sucesso (FCS) da cadeia de ajuda
contribuem para a melhoria do desempenho operacional (OEE e qualidade). A literatura especializada
sobre as melhores préaticas de implementacdo frequentemente identifica praticas através da analise das
organizagdes que gerenciam com éxito as suas melhorias de desempenho, por exemplo Barczak e
Kahn (2012).

A abordagem desenvolvida identifica o nivel de associacdo entre a FCS da CA para o
desempenho operacional, com foco em caracteristicas especificas da organizacdo em que sera
implementado. Utilizando nossa proposicéo, os pesquisadores podem escolher o contexto e FCS com a
maior probabilidade de melhorar a qualidade e desempenho OEE na empresa em analise. Um conjunto
de nove FCS diferentes que representam o espaco circundante de implementagdo operacional da CA
foram identificados e agrupados em um indice principal, contribuindo para estabelecer um
complemento operacional & definigdo conceitual de CA.

Apresentamos evidéncias empiricas sobre como os fatores criticos de sucesso da CA e
indicadores de desempenho operacional (OEE e qualidade) estdo associados. Por exemplo, estes FCS
foram associados positivamente com o desempenho de qualidade em empresas em implementacdo
lean. Além disso, o tamanho da empresa foi identificado como uma variavel importante para prever o
desempenho de qualidade. Em oposicédo, respeitante a melhoria do desempenho OEE, a influéncia
FCS ndo foi identificado como significativo. No entanto, a varidvel "tempo de implementacdo ME"
contextual parece afetar significativamente o desempenho OEE nessas empresas. No geral, as
evidéncias apresentadas aqui sugerem que os FCS estudados, vistos na literatura como fundamental
para a implementagdo bem sucedida CA, afetam significativamente a probabilidade de melhoria do
desempenho operacional. Além disso, vale a pena notar que as variaveis contextuais tais como
"tamanho" e "tempo de implementagdo ME" sdo também determinantes para prever este desempenho
operacional, e, assim, devem ser levados em consideracdo para atingir com sucesso melhorias.

H& algumas limitagdes devido & natureza da amostra utilizada na pesquisa que deve ser
realcadas. Em primeiro lugar, os entrevistados eram em sua maioria de empresas localizadas no Sul do



50

Brasil. As respostas podem, assim, serem ligadas a questdes regionais. Além disso, em relacdo a
estrutura hierarquica, a CA requer uma perspectiva invertida, onde o nivel mais alto da organizacéo
(diretores e / ou geréncia) é a base da organizacdo e suporta o nivel acima até que o operador, que é
Quem agrega valor ao produto ou servico de acordo com as necessidades do cliente. Portanto,
compreender a influéncia das varidveis contextuais adicionais, como "tamanho da equipe” e "NUmero
niveis hierarquicos", pode permitir a descrever mais precisamente o impacto dos FCS em melhorias de
desempenho operacional.
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