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ARTIGOS - OS EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS DAS PRATIC AS DE PRODUQAO SOBRE O DESEMPENHO:SURVEY EM FIRMAS
MOVELEIRAS NO BRASIL
Eliciane Maria da Silva - Fernando César Almada@&@anMario de Castro

RESUMO

O presente estudo examina o relacionamento eritegégpa de producao e praticas de gestédo de qdaliatal
(GQT), de planejamento e controle de producédo (P@#Yecursos humanos (RH) e de desenvolvimentos de
novos produtos (DNP). Também séo investigados etosfde tais praticas sobre o desempenho opeah@on

de negdcio de firmas moveleiras no Brasil. A pesjdie campo consistiu em uswaveyexploratéria com corte
transversal. Os dados foram coletados mediantevestais e observacdes diretas no chdo de fabric@%m
empresas moveleiras. Alguns dados também forantadole via questionario disponivel na internet. éniea
usada para a andlise dos dados foi a modelagengyudedes estruturais com o método de estimacao dos
minimos quadrados ponderados. Os resultados iadicgue (a) praticas de GQT, PCP, RH e DNP afetaram
direta e indiretamente o desempenho operaciondreles especificas e gerais e, também, o desempenho
negécio; (b) a implantacdo conjunta de praticasinfi@estrutura pode dar suporte a praticas-chave, q
estimulariam a melhoria de desempenho de difereinidisadores; (c) em geral as praticas de producéo
influenciaram diretamente e com maior magnitudeesethpenho operacional que o desempenho de negobcio,
uma vez que este Ultimo é afetado indiretamentaspaiaticas, por intermédio da melhoria do desehmen
operacional.

PALAVRAS-CHAVE Estratégia de produc¢do, administracdo da produgddstria moveleira, desempenho
operacional, desempenho de negdcio.

ABSTRACT This study examines the relationship between ptamustrategy and the practices of total quality
management (TQM), planning and production contBPC), human resources (HR) and new product
development (NPD). Also investigated were the tsffe€ such practices on the operational and busines
performance of furniture companies in Brazil. Thedf research consisted of an exploratory crosdiseal
survey. Data were collected from 99 furniture conipa via interviews and from direct observationtioa shop
floor. Some data were also collected via a questine made available on the Internet. The technigsed for
data analysis was structural equation modelinghvtite weighted least squares estimation method r&hets
indicated that: (a) TQM, PPC,NPD and HR practicé®ctly and indirectly affect the operational parftance

of specific and general areas and also businesfopeance; (b) the joint introduction of infrastruce
practices can support key practices, which woulthiate an improvement in the performance of diffier
indicators; (c) in general, production practicescha direct and greater influence on operational fpemance
than on business performance, the latter beingréuntly affected by such practices, by means of onwgut
operational performance.

KEYWORDS Production strategy, production management, fumeitindustry, operational performance,
business performance.

RESUMEN EI presente estudio examina la relacion entre ésgia de produccion y practicas de gestion de
calidad total (GCT), de planificacién y control geoduccion (PCP), de recursos humanos (RH) y dardalto

de nuevos productos (DNP). También se investigan el@ctos de tales practicas sobre el desempefio
operacional y de negocio de empresas mueblerasrasilBEl estudio de campo consistié en una survey
exploratoria con corte transversal. Los datos fuemmlectados mediante entrevistas y observacioitestds

en las fabricas de 99 empresas muebleras. Alguatus dambién fueron colectados a través de un icuesto
disponible en Internet. La técnica usada para ehlsis de los datos fue el modelado de ecuaciones
estructurales con el método de estimacion de losmos cuadrados ponderados. Los resultados indicape:

(a) préacticas de GCT, PCP, RH y DNP afectaron daex indirectamente el desempefio operacional dasare
especificas y generales y, también, el desempefiegiecio; (b) la implantacion conjunta de practicds
infraestructura puede dar soporte a practicas clagee estimularian la mejora del desempefio de afites
indicadores; (c) en general las practicas de pradao influenciaron mas directamente y con mayor mitag

el desempefio operacional que el desempefio de pegoeisto que este Ultimo es afectado indirectaeneoit

las practicas, por intermedio de la mejora del depefio operacional.

PALABRAS CLAVE Estrategia de produccion, administracion de la guwocion, industria mueblera,
desempefo operacional, desempefio de negocio.

© RAE-eletrénicay. 9, n. 2, Art. 9, jul/dez. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - OS EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS DAS PRATIC AS DE PRODUQAO SOBRE O DESEMPENHO:SURVEY EM FIRMAS
MOVELEIRAS NO BRASIL
Eliciane Maria da Silva - Fernando César Almada@&@anMario de Castro

INTRODUCAO

A analise dos investimentos entre praticas de m@wmlle a melhoria de desempenho é um tema
amplamente discutido nos ambientes académico eesamal. Os estudos abordam é&reas como
qualidade, suprimentos, planejamento e controleprdelucdo, entre outras. Alguns pesquisadores
(HAYES e WHEELWRIGHT, 1984; VOSS, 1995) analisammetacdo entre praticas e desempenho
mediante a abordagem de melhores praticas. O argampencipal para o estudo das melhores préaticas
€ que elas podem levar ao alto desempenho dassfifitRYES e WHEELWRIGHT, 1984; VOSS,
1995) ou a melhoria do desempenho operacionahegiécio (KETOKIVI e SCHROEDER, 2004).

Adicionalmente, alguns estudos defendem que ag@satao sdo universais, pois dependem do
contexto em que sdo implantadas, variando, tambgmiveis de desempenhos alcancados (DAVIES e
KOCHHAR, 2002; KETOKIVI e SCHROEDER, 2004). Assinsdo sugeridas analises mais
aprofundadas para contextos especificos (setouastp, tipo de produto, tamanho da empresa, entre
outros) (SILA e EBRAHIMPOUR, 2005).

Por outro lado, Vickery e outros (2003) argumentane a analise dos efeitos indiretos das
praticas de producdo sobre o desempenho de negdde importancia fundamental. Os autores
discutem que existem indicadores operacionais nr@diarios que sao afetados pelas préticas
implantadas, sendo que a melhoria desses indicadfeéard o desempenho de negdcio. Contudo, a
revisdo de estudos nacionais e internacionais ena@gie poucos trabalhos analisaram os efeitos
indiretos das praticas sobre o desempenho de megimi exemplo, Vickery e outros (2003) e Li e
outros (2006).

A caréncia de estudos nesse tema e a necessidahwedéigar contextos especificos nas
analises dos efeitos das praticas sobre indicasootisaram a realizacdo deste trabalho, centrado na
seguinte questdo: as praticas de gestdo de qualidéal (GQT), de planejamento e controle de
producéo (PCP), de recursos humanos (RH) e dewddggnento de novos produtos (DNP), alinhadas
a estratégia de producgédo, afetam direta e indiertgero desempenho operacional e de negocio?

Por essa perspectiva, examina-se o relacionamefr® estratégia de producdo e praticas de
GQT, PCP, RH e DNP. Também séao investigados omsgfdiretos e indiretos de tais praticas sobre o
desempenho operacional e de negécio em firmas gia&ho Brasil.

A proxima secdo apresenta o modelo conceitual dquiga, e as suas subsecfes descrevem

uma sintese de estudos que analisaram a influéasigraticas sobre o desempenho operacional e de
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negocio, apresentando as hipoteses de pesquiseri®msente, sdo descritos os métodos de pesquisa e

de analises dos dados, seguidos das discussorslestes.

REVISAO TEORICA, MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES DE P ESQUISA

O modelo conceitual apresentado na Figura 1 prap@eas praticas de GQT, PCP, RH e DNP,
alinhadas as prioridades competitivas de produéaojmpacto direta e indiretamente positivo sobre o
desempenho operacional e de negocio das firmasipadas. A base tedrica do modelo conceitual é
abordada com mais profundidade nas subsec¢des sEguhs hipdteses de pesquisa do presente estudo

(H1a Hip Hig ... , H) s@o expostas conjuntamente com a revisado teodrica.

Figura 1- Modelo conceitual

Hic, Hae, Hac € Hie Desempenho de
negécio (DN)
A a4

A 4

Hia Praticas de gestédo de qualidade total (PGQT)
Prioridades |Hza | Praticas de planejamento e controle de producaGRIPP
competitivas |Hsa Préticas de recursos humanos (PRH)

Hsa Praticas de desenvolvimento de novos produtos (B

Hap, Haon, Hap € Hip Desempenho
operacional (DO)

He |

A 4

Hig,H24, Hag € Hig

Nota: A seta tracejada indica o efeito indireto @gadticas sobre o desempenho do negdcio por
intermédio da melhoria do desempenho operaciomajuénto as setas continuas indicam os efeitos
diretos.

Prioridades competitivas
As prioridades competitivas sdo um dos elementasecldla estratégia de producdo e indicam quais
funcbes a manufatura deve executar com éxito, @ esemo as atividades de producédo devem ser
definidas em termos de habilidades para as empcesgsetirem mediante a sua estratégia de negocio
(MILLER e ROTH, 1994).

As prioridades competitivas tornaram-se relevaaf@ss o trabalho de Skinner (1969), e outros
pesquisadores complementaram esse trabalho, exdica homeando novas prioridades competitivas
(SCHMENNER, 1981; HAYES e WHEELWRIGHT, 1984; GERWINL987). Percebe-se que as
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prioridades de maior insercdo nos trabalhos pesdossforam: qualidade, entrega, flexibilidade eaus
S&o consideradas, entdo, as quatro prioridadesetiivgs tradicionais da estratégia de produgéo.

Por outro lado, Ketokivi e Schroeder (2004) comeloi que algumas préticas de producéo
certamente sdo melhores que outras, quando edtadaspara as prioridades estratégicas. As psatica
examinadas nesse estudo mostraram ser um fatofld@énicia sobre o desempenho operacional, caso
fossem implementadas por essa razao. Assim, desfias praticas sobre o desempenho operacional
dependiam dos objetivos estratégicos. Davies e &o@002) também afirmaram que na manufatura
as melhores praticas adotadas deveriam ser imgkstaom o objetivo de apoiar a estratégia e exercer
impacto positivo sobre as medidas de desempenhtan®n é possivel propor hipoteses de que as

prioridades competitivas tém influencia positivareo

(H.,) praticas de gestao de qualidade total (PGQT);

(H,,) praticas de planejamento e controle de produeBE€P);
(Hs,) praticas de recursos humanos (PRH); e

(H4o) praticas de desenvolvimento de novos produtodN@{PD

PGQT, desempenho operacional e desempenho de negdci

Os investimentos em praticas, na area de qualidiideim respeito a implantacdo de sistemas de
prevencdo, monitoramento e intervencdo para o geamento e controle de qualidade (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984). Alguns estudos nessa éarea aralh os fatores criticos implantados na
gestdo de qualidade totabi@al quality management TQM). Esses fatores criticos foram entendidos
como melhores préaticas ou meios sobre os quaisnaasfe seus funcionarios realizaram atividades de
negoécios em processos-chave, por exemplo: procedsolanejamento, de lideranca e de
relacionamento com fornecedores (SILA e EBRAHIMPQRB05).

Saraph, Benson e Schroeder (1989) sistematizartudosssobre TQM e consideraram as
seguintes atividades ou programas criticos paralaama do desempenho da unidade de negdcio:
gerenciamento de lideranca, diretrizes do departanmde qualidade, treinamento, desenvolvimento do
produto ou servico, gestdo de qualidade dos foduees, gerenciamento do processo, divulgacdo dos
resultados de qualidade e relacionamento com foadims. Essas varidveis foram adaptadas por outros
pesquisadores, dentre os quais Kaynak (2003),eplzou uma pesquisa em 214 firmas de diferentes
estados e setores dos EUA. Trés principais resdtddram encontrados: (a) as praticas de
desenvolvimento de produto e servigo, gestdo deepsn e gestdo da qualidade dos fornecedores

afetavam o desempenho operacional; (b) a gesthdedanca, o treinamento, o relacionamento com o0s
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funcionarios e a divulgagéo dos resultados de progs de qualidade influenciavam indiretamente o
desempenho operacional mediante a pratica de géstgoalidade dos fornecedores; e (c) os efeitos
positivos das praticas de TQM sobre o desempenhmateado e financeiro eram indiretos, pois
decorriam dos resultados do desempenho operacional.

Lin e Chang (2006) investigaram padrdes de pratiea3 QM associados ao desempenho da
manufatura e de negocio em 155 empresas de TaRemelou-se que as empresas que possuiam alto
padréo de praticas de TQM eram mais propensasacalcos objetivos de desempenho de producéo.
Tais empresas buscavam atingir com mais énfassengenho em flexibilidade e entrega confiavel.
Por outro lado, as empresas com baixo padrdo diegz@le TQM buscavam atingir desempenho em
servico, de forma a fabricar produtos com as eBpacbes requeridas pelo cliente. Porém, os autores
ressaltaram que esses resultados néo significarlhoramento continuo nem inovagédo de produto.

Assim, essa revisao tedrica prové suporte paraopilupoteses de que ha um relacionamento positivo:

(Hyp) direto entre PGQT e o desempenho operacional;
(Hyo) direto entre PGQT e o desempenho de negdcio; e
(Hyg) indireto entre PGQT e o desempenho de negdcio.

PPCP, desempenho operacional e desempenho de negdci

Na area de planejamento e controle da producdo supkementos estdo presentes as politicas de
fornecedores internos e externos (HAYES e WHEELWRI(G1984), as atividades de planejamento
agregado de producéo, sistemas de entrega, capagidea demanda variavel, aumento ou reducédo do
namero de trabalhadores e controle de inventadorsd (FINE e HAX, 1985). Alguns sistemas e
filosofias fust-in-time —JIT, producdo enxutarmaterial resource planning MRP Il) sdo analisados
como melhores praticas nessa area, conforme eadorgm Narasimhan, Swink e Kim (2005).

Fullerton e McWatters (2001) avaliaram os bene$i@m grau de implantacdo de dez praticas
do programa JIT: fabrica focalizada, tecnologiagdepo, reducdo de tempo detup manutencao
produtiva, funcionarios multifuncionais, padroni@dagdo trabalho, melhoria da qualidade do produto,
melhoria da qualidade do processo, sisté&aabane gestdo JIT com os fornecedores. Os autores
realizaram umaurveyem 95 fabricas. A pesquisa revelou que os indieesefiligo e de retrabalho
tiveram melhorias significativas, com niveis difges entre alta e baixa implementacdo de JIT.
Empresas que possuiam maior nivel de comprometimeatadocdo de um programa JIT e o
combinavam com praticas de qualidade obtinham neaiofiabilidade, reduzindo, assim, o niUmero de
inspecdes. A reducdo do estoque no processo dedegdo foi o indice de maior insercdo entre os
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beneficios citados pelos entrevistados em decaa@acimplantacdo de um programa JIT. Constatou-
se também que o tempo de processamento de pradutedeizido em firmas que obtinham alto nivel
de implantacdo de JIT. Por fim, o desempenho empettividade das firmas foi melhorado
diretamente por meio do desempenho operacionalg@&dde nivel de inventério, reducdo no custo da
qualidade e no tempo de processamento de produtos).

Shah e Ward (2003) também investigaram os efeieo2 praticas da producdo enxuta,
subdivididas em quatro grupos (JIT, TQM, TPM e HRBHbre o desempenho operacional. Foram
pesquisadas 1.748 empresas de diferentes setaseBUWd. Os resultados revelaram que todos os
quatro grupos contribuiram positiva e significathemte para a melhoria dos indicadores de tempo de
ciclo de produto, retrabalho e refugo, produtivieladustos unitarios da manufatutead timede
fabricacdo e tempo de entrega do produto finaltaRtw, sdo propostas as hipoteses de que ha um

relacionamento positivo:

(H2p) direto entre PPCP e o desempenho operacional;
(H»o) direto entre PPCP e o desempenho de negécio; e
(H,g) indireto entre PPCP e o0 desempenho de negdcio.

PRH, desempenho operacional e desempenho de negdcio

As préticas, programas ou politicas na area dersesthumanos abrangem decisfes de niveis de
habilidades, politicas de recompensa, treinameataliacdo, promocao, transferéncia, dispensa,
remuneracéo, motivacéo de pessoal, procedimentssléegio e contratacao (FINE e HAX, 1985). Os
investimentos em tais praticas sdo consideradoalgons estudos pertencentes ao programa de gestao
de recursos humano$fiyman resource managementHRM). Jayaram, Droge e Vickery (1999)
encontraram associagfes positivas entre praticasiRlel e o desempenho da manufatura. Os
resultados de tal estudo revelaram que praticascataprometimento da alta administracao,
comunicacdo dos objetivos e treinamento de fundiesdiveram relacdo positiva e significativa com
mais de uma prioridade competitiva de producéopterexibilidade e custo).

Youndt e outros (1996) analisaram a relacdo emfigcps de recursos humanos, estratégia de
producéo e desempenho. As descobertas indicaramsqoticas que objetivavam a padronizacdo de
procedimentos e a avaliacdo de desempenho baseadaesiltados e incentivos individuais
frequentemente eram apropriadas para unidadestprasique almejavam a prioridade competitiva de
custo. J4 as préticas voltadas para o capital homaais como selecdo de estafe e programas que

© RAE-eletrénicay. 9, n. 2, Art. 9, jul/dez. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - OS EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS DAS PRATIC AS DE PRODUQAO SOBRE O DESEMPENHO:SURVEY EM FIRMAS
MOVELEIRAS NO BRASIL
Eliciane Maria da Silva - Fernando César Almada@&@anMario de Castro

levavam a igualdade entre os trabalhadores — mflaeam positivamente a prioridade competitiva de
qualidade.

Outros estudos consideram que as praticas de HRMessenciais para apoiar as melhores
praticas implantadas. Cua, Mckone e Schroeder j2@flidaram a hipotese de que melhores préaticas
de JIT apoiadas por praticas de HRM contribuirara pa alto nivel de desempenho da manufatura. O
argumento de Davies e Kochhar (2002), que refasa eesultado, diz que é necessaria a implantacao
de programas de infraestrutura para apoiar as mesllppaticas a serem adotadas.

Por intermédio dessa discussédo, torna-se poss$tabetecer hipdteses de que existe um

relacionamento positivo:

(Hzp) direto entre as PRH e o desempenho operacional;
(Hs) direto entre as PRH e o desempenho de negdcio; e
(Hsg) indireto entre as PRH e o desempenho de negdcio.

PDNP, desempenho operacional e desempenho de negdci

A area de desenvolvimento de produtos tem sidontegeente incluida no planejamento estratégico
das organizacdes em decorréncia de um ambienteegan@a cada vez mais competitivo e dinamico.
Como resultado, observa-se a diminuigcdo continuiemhpo de ciclo de desenvolvimento de produtos
a fim de acompanhar as necessidades do mercadd5(P¥83). Praticas como reducdo de partes de
produtos e padronizacdo, engenharia simultaneapesquoultifuncional e estoque administrado pelo
fornecedor yendor managed inventqryMl) estdo voltadas para a reducéo do tempo de de vida
dos produtos e melhorias na qualidade dos prodW4sEELWRIGHT e CLARK, 1992; TAN,
KANNAN e NARASIMHAN, 2007).

Kahn, Barczak e Moss (2006) adotaram seis dimensde&sea de desenvolvimento de novos
produtos: estratégia, gerenciamento do portfoliocgsso, pesquisa de mercado, pessoas e métricas, e
evolucdo do desempenho, sendo que a mensurac&semuenho foi considerada uma caracteristica
importante nas fases de desenvolvimento de novakifms.

Tan, Kannan e Narasimhan (2007) analisaram a ekagiiie a capacidade de producdo — como
um construto de trés dimensdes (mensurado pocasatie desenvolvimento de novos produtos, JIT e
TQM) — e o desempenho de negdcio. Mediante o gbeisitivo direto entre a capacidade de producéo
e o desempenho de negdcio, os autores concluiranagjfirmas que melhoraram sua capacidade de
operacdes aumentaram sua posicdo competitiva gtab@labilidade para alcancar resultados positivos
do desempenho de mercado. A flexibilidade de precagdifusdo rapida de novos produtos, que séo
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derivadas da capacidade de producdo, permitiranamento na fatia de mercado e na melhoria do

desempenho financeiro. Assim, é possivel propaiteges de que ha um relacionamento positivo:

(Hgp) direto entre PDNP e 0 desempenho operacional;
(Hy4) direto entre as PDNP e o desempenho de negdbcio; e
(Hyg) indireto entre as PDNP e o0 desempenho de negdcio.

Adicionalmente, foram encontrados dois tipos deligsgg que correlacionam construtos de
desempenho de negocio e desempenho operacionatalseada relacdo entre (a) praticas e
desempenho operacional; e entre (b) desempenh@gleio e desempenho operacional (SHAH e
WARD, 2003; SILA, 2007; SWINK, NARASIMHAN e WANG, 7). Ademais, alguns estudos
confirmaram que as praticas de producdo produzethone de desempenho operacional em um
primeiro momento e que, subsequentemente, esséades conduzem a melhoria do desempenho de
negdécio. Por exemplo, Li e outr@@006) revelaram que o desempenho de negdcio @&afem maior
magnitude pelo desempenho da manufatura que pedtisas investigadas. Kaynak (2003) também
concluiu que as praticas de TQM afetavam indiretaene desempenho de negdcio por intermédio da
melhoria dos desempenhos de qualidade e inventBodanto, € possivel propor que:

(Hs) Ha um relacionamento positivo direto entre o dgsmnho operacional e o de
negocio.

METODO E AMOSTRA

A pesquisa de campo consistiu em wueveyexploratdria com corte transversal (PINSONNEAULT e
KRAEMER, 1993; SOUSA e VOSS, 2008). O questiondinal foi composto de escalas do tipo
Likert de 1-5, 1-6 ou 1-7 niveis. Abordagens sinedkacom escalas variadas também foram encontradas
em diferentes estudos (kloutros, 2006; SWINK, NARASIMHAN e WANG, 2007).

Dois testes piloto foram aplicados. No primeirotedeseis académicos da area de gestdo de
operacOes, sendo dois deles especialistas no seieeleiro, foram consultados para avaliar a
objetividade, coeréncia e extensdo do question@rgegundo teste piloto objetivou tornar as vargve

mais especificas para o setor, e foi realizadoco, com nove gerentes de producdo, em fabricas do
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polo moveleiro de Bento Gongalves (RS). Tambémnficaplicados testes de confiabilidade e validade
dos construtos, cujos resultados sdo apresentado®xima secao.

As firmas foram selecionadas por meio de quattagens fornecidas por entidades de classe
dos polos moveleiros de: (a) Bento Goncgalves (R%)gpa Vermelha (RS), (b) S&o Bento do Sul (SC)
e Rio Negrinho (SC), (c) Mirassol (SP) e (d) Vottgraa (SP). Um total de 564 empresas associadas
foram contatadas via telefone e convidadas a paaticdda pesquisa por intermédio de entrevista
pessoal. Diretores e gerentes de producdo queuasriser entrevistados pessoalmente foram visitados
in loco. Em casos de ndo aceitacdo do convite, as empfesas convidadas a responder ao
questionario pela internet. A pesquisa de campmdounrse na segunda quinzena de novembro de 2006
e encerrou-se no final de julho de 2007. Dessa dptfioram pesquisadas loco 87 firmas, e 12
optaram por responder ao questionario eletroniceametotalizando 99 firmas pesquisadas, o
equivalente a 17,55% de taxa de resposta.

O teste de Kruskal-Wallis foi aplicado para cade&vel do questionario a fim de checar se
havia diferenca significativa ao nivel de significia 0,05 entre os dois grupos de respondentes
(internet e entrevistas loco). Os niveis descritivop{valug oscilaram de 0,99 a 0,25. Portanto, ndo

houve diferenca significativa entre os dois grug@sespondentes.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A modelagem de equacOes estruturaisuCtural equation modelingg SEM) foi empregada para
analisar o relacionamento entre as praticas e engg@nho de negdcio e o operacional, usando o
softwareSAS e o procedimento CALIS.

Inicialmente, foram avaliadas as correlacfes p@asite significativas entre as variaveis de um
mesmo construto, segundo a analise de correlac&paBrman. Posteriormente, a unidimensionalidade
dos construtos foi analisada empregando-se a arfatisrial exploratoria (AFE) por meio da anélise
dos componentes principais e da rotacao varimax.

As sucessivas evolucdes das AFEs — mediante aag&alidos critérios da raiz latente
(autovalor), do teste de MSA, das cargas fator@dés comunalidades, do percentual da variancia
acumulada em cada fator latente e da avaliacdoatty do alfa ¢) de Cronbach — conduziram a

exclusdo de algumas variaveis que apresentaraadssiinsatisfatorios com os valores de referéncia
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(HAIR JR. e outros, 2005). Assim, foram identificados 13 tanes latentes, nomeados com base na
revisdo teorica de: prioridade competitiva de fddidade (PCF), praticas de desenvolvimento de
novos produtos (PDNP), préaticas de gestdo de quiditbtal (PGQT), praticas de recursos humanos
tradicionais (PRHT), praticas de recursos humanvasmgadas (PRHA), praticas de planejamento e
controle de producdo (PPCP), indicadores de volutee inventario (IVI), indicadores de
desenvolvimento de novos produtos (IDNP), indicadate recursos humanos (IRH), indicadores de
PCP (IPCP), indicadores de qualidade e custo (I@@)cadores de entrega (IE) e desempenho de
negocio (DN) (Tabela 1).

Os resultados da AFE foram refinados por uma an&itorial confirmatoria (CFA). Um dos
métodos mais usados na CFA é o método de estimdgamaxima verossimilhanganéximum
likelihood ML). A estimacdo de ML assume a distribuicdo radrpara os indicadores. No entanto,
esse método apresenta restricdes quando os dabemedistribuicdo ndo normal (KAPLAN, 2000;
KLINE, 2005). Neste trabalho a distribuicdo dosatafbram bastante assimétricas e o método ML n&o
foi utilizado porque as condi¢Bes para a sua ag@icado foram satisfatorias. O método dos minimos
quadrados ponderadowsdighted least squares WLS) € considerado adequado para dados ordinais.
Kaplan (2000) apresenta uma regra que estabeledienitende nimero de variaveis para o tamanho da

amostra:

, . , S ~ —3++/5¥8n
sen representa o numero de firmag @ numero de variaveis, entgn< ——— .

Portanto, o modelo estrutural completo ndo pode ajestado com todas as variaveis,
conduzindo para especificacdo de modelos menoslerasp(Figura 2), conforme apresentado pela
literatura (KAPLAN, 2000; KLINE, 2005).

As analises dos resultados gerados da CFA, doslosode mensuracdo e estruturais tiveram
inicio a partir da avaliacdo de estimativas traesgpras. Subsequentemente foram avaliados (a) os
valorest; (b) o valor de R2; (c) os erros padrdo; (d) asdwos padronizados e (e) as estatisticas de
qualidade de ajuste (KLINE, 2005). Portanto, algsimariaveis dos construtos IDNP, IQC e IE néo
apresentaram valores aceitaveis recomendados ipsfatura e foram eliminadas. Novamente os
modelos de mensuracdo foram reajustados.

Na sequencia, as validades convergente e discmteinboram avaliadas. Os testes de
significancia estatistica (estatistitq dos coeficientes padronizados indicaram que adack

convergente foi confirmada, uma vez que todas amsgadronizadas das variaveis apresentaram t >
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construtos endogenos de dois modelose(butros, 2005).

Tabela 1- Resultados da andlise fatorial exploratoria e cordibilidade (continua)
i CARGA COMUNALIDA a DE
CONSTRUTOS / VARIAVEIS 1° EATOR DE CRONBACH
Construto PCF V16 Marca de produto 0,76 0,58 0,66
Variéncia acumulada = | V17 Design e acabamento 0,70 0,49
60% e MSA geral = 0,61/ v/18 Introducéo de novos produtos 0,85 0,72
V45 Dg;envolwmento de novos produtos no plangj. 075 056 088
estratégico
Construto PDNP V46 Reutlllz.a(;ao de ideias (plzfltaformas) 0,77 0,59
Variancia acumulada = | V47 Gerenciamento do portfélio 0,81 0,65
62% e MSA geral = 0,84| V48 Equipe multifuncional 0,86 0,74
V49 Pesquisa de mercado 0,73 0,53
V50 Documento formal das fases de DNP 0,81 0,65
V74 Técnicas estatisticas para controle da quaidgd 0,86 0,74 0,87
V76 Treinamento relacionado a qualidade 0,83 0,69
Construto PGQT — - -
Variancia acumulada V77 Manutencao preventiva dos equipamentos 0,72 205
67% e MSA geral = 0,84| V78 Comprometimento qualidade 0,77 0,59
V79.D|vulga(;ao dos resultados de programa de 0.88 078
qualidade
V56 Comprometimento da alta administracao 0,77 0,60 0,76
Cor)§tru_to PRHT V57 Treinamento formal de funcionérios 0,72 0,53
Variéncia acumulada = — . - P
59 e MSA geral = 0,77 V58 Préticas de incentivos (biblioteca, computaslpfe 0,80 0,63
V59 Auxilio para especializacéo de cursos externgs 0,75 0,57
V60 Treinamento multifuncional 0,78 0,61 0,84
Construto PRHA V61 Times de trabalho ou grupos multifuncionais 10,8 0,66
Variancia acumulada = | V62 Sistema de recompensas baseado em habilidades0,73 0,53
61% e MSA geral = 0,77] /g3 Sistema de recompensas baseado em resultgdos 78 0, 0,60
V64 Sistema de avaliacdo de desempenho 0,74 0,62
Construto PPCP V83 Anadlise desetupdas maquinas 0,83 0,69 0,74
Variancia acumulada = | V85 Sistema MRP I 0,81 0,66
66% e MSA geral = 0,69 ygg Roteiros de producéo para familias de produtp ,800 0,64
Construto IVI V28 Estoque de produto acabado 0,84 0,71 0,60
Variancia acumulada = . )
71% e MSA geral = 0,50 V29 Estoque matéria-prima 0,84 0,71
Construto IDNP V55 Numero de introducé@o de novos produtos 0,84 10,7 0,59
Variancia acumulada = | v67 NGmero de mudancas no processo produtivo [por 0.84 071
71% e MSA geral = 0,50| ideias func. J '
Construto IRH V65 indice de rotatividade 0,92 0,84 0,81
Variancia acumulada = L P
84% e MSA geral = 0,50 V66 Indice de absenteismo 0,92 0,84
Cor)§tru}o IPCP Vo4 FIe~X|b|I|dade para alterar a programacéao de 0.88 077 071
Variancia acumulada produgéo
=779 =
07570/0 e MSA geral V96 Controle sobre as ordens de producéo 0,88 0,77
Construto 1QC V109 Retrabalho 0,84 0,70 0,74
Variancia acumulada = | V110 Refugo 0,88 0,78
66% e MSA geral =0,63 V113 Sbtup 0.72 052
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(conclusao)

Construto IE V112 Lead time 0,84 0,71 0,59
Variancia acumulada = -
71% e MSA geral = 0,50 V116 Rapidez nas entregas 0,84 0,71
Cor)§tru_to DN V117 Margem de lucro sobre as vendas 0,89 0,80 0,80
\7/;15/|anC|a acumulada = V121 Faturamento da empresa 0,76 0,58

0
e MSA geral = 0,66 V123 Lucratividade bruta 0,88 0,77

A Figura 2 apresenta os quatro modelos estruteras resultados das hipéteses propostas. O sistema
SAS com o procedimento CALIS ndo gera os valbresrros padrao para os efeitos indiretos. No
entanto, h4 uma regra exposta por Kline (2005) k@ qual apresenta que se todos os coeficientes
padronizados do efeito direto de um modelo sadigttamente significativos em um mesmo nivel,
entdo os efeitos indiretos também sdo considerastasisticamente significativos nesse mesmo nivel.
Portanto, se em um determinado modelo os coefesepadronizados — do relacionamento entre (a)
pratica de producdo e desempenho operacional elg¥¥mpenho operacional e desempenho de
negdécio — forem significativos em um mesmo nivegfeito indireto da pratica de producéo sobre o
desempenho de negdcio deve, assim, ser considaadficativo nesse mesmo nivel.

Vale dizer que os construtos latentes das pratieagcursos humanos (PRHT e PRHA) e dos
indicadores operacionais (IVI, IPCP e IRH) congasti em construtos de segunda ordem chamados
respectivamente de préaticas de recursos humands$) @Besempenho operacional (DO) (Figura 2 e
Tabela 1). As hipotesesi i Hip, Hig, Hoa Hobn, Hsa Hab, Hag, Haa Han, Hag, foram suportadas pelas
evidéncias encontradas na pesquisa de campo, ahderge que as correlacbes foram positivas e
significativas estatisticamente. Porém, as hip&tése H.., Hog, Hic € Hic foram rejeitadas, pois as
correlacbes ndo foram significativas (Figura 2)érAldisso, a hipétese H5 nao pbéde ser totalmente
evidenciada na prética, pois o modelo (b) da Figusponta que o desempenho operacional ndo afetou
significativamente (t = 1,57) o desempenho de neg@or intermédio das PPCP. As discussdes desses

resultados e as conclusdes do estudo sdo aprezentiproximas secoes.

DISCUSSOES

O construto prioridade competitiva de flexibilida@®CF) foi, assim, representado pelas variaveis V16

(marca de produto), V1désigne acabamento) e V18 (introducéo de novos prod(iebela 1). Vale
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ressaltar que apesar de a variavel marca de prartcconsiderada uma das caracteristicas de
qualidade percebida pelos consumidores, conformevilta(1988), as observacdem loco
evidenciaram que para maior parte dos entrevistadl@sriavel estava associada também a introducéo
de novos produtos. Em modificagcdes continuasmnode produtos para moveis planejados retos e
também em periodos de lancamento de novas linhgsodieitos, a marca do produto sofria maior
divulgagdo nos meios de comunicacao (catalogossrdd franquia e lojistas especializados), sendo,
portanto, considerada como uma variavel que pgatesentar o construto de prioridade competitiva de
flexibilidade. Isso é possivel porque a varidvergaade produto estava relacionada com a variavel
mudanca demix de produtos, sendo esta Ultima uma das caraatasisio conceito de flexibilidade
(GERWIN, 1987). Ademais, a variaveésigne acabamento também foi associada a maroi ee
produtos, pois urdesignespecifico (reto ou torneado) com um acabamentipddosco e cores claras,
por exemplo, estava relacionado com uma determieaqiaesa.

Vickery, Droge e Markland (1997), em um estudo c6th empresas do setor moveleiro,
identificaram o construto inovacdo, representadiaspeariaveis introducdo de novos produtos e
qualidade endesign Assim, este trabalho complementa o referido estoskrindo as variaveis marca
de produto alesigne acabamento. No entanto, optou-se por nomeé&itdilidade, pois a inovagéo &
entendida como uma desagregacéo da prioridade titimgee flexibilidade, conforme apresentado
por Leong, Snyder e Ward (1990).

De acordo com a Figura 2, a prioridade competiteaflexibilidade influenciou positiva e
significativamente (p < 0,01) as praticas de gedi&qualidade total (PGQT), de desenvolvimento de
novos produtos (PDNP), de planejamento e cont®ierdducéo (PPCP) e de recursos humanos (PRH).

As préticas de gestao de qualidade total (PGQTipdds influenciaram significativamente (p <
0,05) ambos os construtos de desempenho, o opeah@oo de negdcio (Figura 2, modelo “a”).
Entretanto, essas préticas influenciaram signifiaatente o desempenho de negdcio (indicadores
financeiros) somente de forma indireta, mediantenelhoria dos indicadores de producédo. Tal
resultado complementa os estudos de Sila e Ebrabim(2005) e de Kaynak (2003) ao relacionar
outras variaveis de PGQT com indicadores de invientdaynak (2003) relacionou somente variaveis
do gerenciamento da qualidade dos fornecedoresiraticadores de inventario. Assim, este trabalho
evidenciou que as demais variaveis de PGQT inflaemdiretamente outras varidveis do desempenho
operacional, tais como indicadores de volume deentario (IVI), recursos humanos (IRH) e

planejamento e controle de producéo (IPCP).
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Figura 2—Resultados dos modelos estruturais propostos
(a) Resultados da analise de caminhos para ogrkmiento entre PCF, PGQT, DO e DN

indices de ajuste:
IV IRH IPCP X2: 11,68

gl=8

p-value= 0,17

0,80 (t=6,64) ?JZB (t=1.95) RMSEA =
0,24 (=2 61) AU =8, Ao =T RMSEA = 0,08
= el PGAT ——————— P DO ———— " DN ’
PCF T . H1b HE NFI=0,91

AGFI = 1,00
-0,50 (t=-1.19 f‘* ’
59 (=1.19) Hie ! CFl=0,97
078 Hid | x¥lgl=1,46

Dz

=
R
L=

(b) Resultados da analise de caminhos para o eektiento entre PCF, PPCP, DO e DN

Indices de ajuste:
IPCP 2=1213

gl=8

A% p-value= 0,14

' GFI =1,00

0,27 {t=2,70 0,83 (t=8,80 - =
BCE ([ I'. PPCP i ;.. Do |0.74 (=1.57) » oN RMSEA = 0,08
H2a H2b H5 NFI = 0,87

-0,24 (t=-0,55) H2¢ ﬁ éE.FlB%,’SO
062 Had | gl=152

(c) Resultados da andlise de caminhos para daenento entre PCF, PRH, DO e DN

indices de ajuste:

PRHT | | PRHA x*=10,20
gl=12
p-value= 0,60
GFI =1,00
0,37 (t=3,36) 0,70 (t=3,53) 051 (=1,90) RMSEA = 0,00
PCF ———® PRH T" DO Tlr DN NFI = 0,96
H3a AGFI = 1,00
0,09 (=0,34) H3c ﬁ CFl=1,00
0,41 H3d | X191 = 0,85

(d) Resultados da analise de caminhos para o sekatiento entre PCF, PDNP, DO e DN

indices de ajuste:

VI IPCP #1572
gl=8
Gk p-value= 0,05
0,48 (t=5,95) 0,48 (t=2,82) 0,63 (t=2,89) GFI =1,00
PCF —————» PDMP T"’ DO |———=—® DN RMSEA = 0,11
Hia H5 _
NFI=0,86
-0,07 (t=-0,38) H4c ﬂ AGFI =1,00
0,31 Hdd ! CFl=0,92
' y’lgl = 1,96

Nota: A seta tracejada indica o efeito indireto geiticas sobre o desempenho do negdcio, enquargetas continuas
indicam os efeitos diretos. Para os valores t 5:Jh6< 0,10; t > 1,96: p < 0,05;t > 2,56: p < 0,01
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A titulo de exemplo, vale apresentar algumas m@aticbservadas e relatas pela maior parte dos
entrevistados nas visitas loco. Na area de gestdo da qualidade, eram feitos onanientos técnicos
em centros produtivos. Por exemplo, a madeira bmotanicio do processo produtivo era levada a
estufas de secagem a fim de obter o percentualmigade entre 8% e 12% para, dai entdo, ser
beneficiada. Posteriormente, a madeira macica edexisnada, de acordo com o pedido do cliente,
seguindo amostras padronizadas para a classificiecatadeira. Toda peca em seu respectivo lote de
producdo possuia no chdo de fabrica uma ordem liedgdo com descricdo de seu processo de
transformacgéo e uma ficha técnica com o desentmraeto, englobando medidas de tamanho, plano
de perfil e plano de furagdo. Comumente, existiais gontos de inspecdo: um que antecedia o
processo de pintura (verificacao de trincas, bat&iascas das pecas) e o outro, anterior ao gdes
embalagem, em que um produto de cada lote era dwmrpara a avaliacdo das furagbes, do
funcionamento das ferragens, da cor e brilho dalyiog conforme amostra fisica de acabamento e
dimensdes dos componentes. Nesse interim, ocomtodos estatisticos tradicionais (V74) (por
exemplo, célculo de média, desenvolvimento de gyafde percentuais e contagem de produtos) a fim
de avaliar indices de retrabalho e refugo das pdgassalta-se que, para produtos destinados a
exportacdo, a inspecéo final do lote completo @mdaarealizada por um auditor, representante do
cliente estrangeiro.

Em algumas empresas, conforme observagfes diretaso, a manutencéao preventiva (V77)
ocorria por meio de sistema de manutencdo autdriofoemal, ou seja, ndo sistematica — cada
operador era responsavel pela manutencdo didgawdequipamento. Vale observar que o programa de
manutencao preventiva estava totalmente implareadd8% dos entrevistados. Nessas firmas, havia
um setor especifico que gerenciava a manutenc&erngrea por meio de ordens de programagéo e um
check listde inspecbes elétricas e mecéanicas, conforme @asgento. Assim, eram realizados
calculos estatisticos sobre horas trabalhadass ldgamanutencdo e disponibilidade das maquinas,
estabelecendo metas para a reducado de tempo dPg@ manutencdo no més. Outros programas
visiveis nas observaco@s loco eram os de melhoria continua, desenvolvidos paoo e equipes
multifuncionais e incentivados por bonificacoeshores ideias e metas, que eram divulgadas entre
os resultados alcancados nos programas de qua(id@éE além do tradicional programa 5S's.

As praticas de planejamento e controle de prodyg&CP) afetaram positiva, direta e

significativamente o desempenho operacional. PossmPPCP ndo afetaram significativamente o
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desempenho de negdcio de forma indireta (Figuren@jelo “b”), pois nesse modelo o efeito do
desempenho operacional sobre o desempenho de megaoi foi significativo (t = 1,57). A
implantacdo de sistema MRP (V85) busca obter umepdanento com maior acuracia das ordens de
producdo por meio da previsdo de vendas e dass@ess de materiais. Como consequéncia, o
sistema MRP gera uma reducdo dos niveis de estagte de produto acabado (V28) quanto de
matéria-prima (V29), observando-se que ambas adve#s representaram os indicadores de volume
de inventario (IVI). Cua, Mckone e Schroeder (20@Bhah e Ward (2003) identificaram que a adocéo
de roteiros de producdo para a familia de prod(N&8) e técnicas deetup (V83) objetivava a
reducdo de inventario. Assim, os resultados reforgsses estudos, confirmando que é possivel reduzir
0s niveis de inventario com a implantacdo dessatscas de producdo. As PPCP do presente estudo
também influenciaram os indicadores de recursosahom (IRH), conforme apresentou o estudo
tedrico de Boselie, Paauwe e Jansen (2001), cujsdce mostrou que os indices de absenteismo e
rotatividade podem ser reduzidos quando h& sugerfgéaticas de recursos humanos.

Na area de recursos humanos, constatou-se, nas/afisesin loco, que algumas empresas
adotavam treinamentos constantes no chéo de fabdbeetudo para a aprendizagem de utilizagédo de
centros de usinagem, secionadoras, fresas e fraad€ambém eram subsidiados cursos de graduacédo
em movelaria e cursos externos voltados para aiudg&uncionario na empresa. No geral, havia acdes
nao financeiras, tais como campeonatos de jogoseativo para leitura em locais de descanso no chéao
de fabrica, além de sala com biblioteca e acessongputador para uso de internet e intranet. Em
algumas empresas foi possivel observar que osoindids possuiam acesso transparente ao plano de
carreira, em que as faixas salariais eram espagdsc mediante a obtencdo de novas capacitacfes. Um
sistema de avaliacdo de desempenho anual era ®rides funcionarios eram anualmente avaliados
por colegas e supervisores, objetivando uma mealtiEisua atuacdo no trabalho. Vale mencionar que
em duas empresas pesquisadas foi constatado emaide avaliacdo por competéncia 360°, composta
por uma autoavaliacdo do funcionéario e outras dwatiacbes de colegas e de supervisores. Em se
tratando do plano de participagado de resultados,estava agregado as metas estabelecidas noehéo d
fabrica, tais como metas de reducéo de retrabali® aumento de produtividade, como também aos
grupos de ideias (melhorias). As melhores ideiasméebponificadas financeiramente. Observou-se na
maioria dos pesquisados a formacdo de grupos deorreelque objetivavam aperfeicoamentos nos
centros produtivos, tais como grupos no setor die gara a reducao de refugos e maior planejamento
de cortes dos painéis de MDF.
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Assim, na adocado de praticas de recursos humaadisitmais e avancadas (PRHT e PRHA),
percebeu-se a insercdo conjunta de praticas deasouireas (desenvolvimento de produtos,
planejamento e controle de producado e gestdo dielgge). A sinergia de tais praticas provavelmente
exerceu influéncia positiva e significativa sobre construtos de desempenho operacional. O
treinamento formal (V57) e o comprometimento da allministracao para com os funcionarios (V56),
0 emprego de técnicas estatisticas (V74) para m@aochamento de metas atingidas e o uso de
manuais técnicos voltados para a qualidade do gsogarodutivo (V50), aumentavam a confiabilidade
sobre o controle das ordens de producéo (V96) popcmnavam maior flexibilidade para alterar a
programacdo (V94). Isso justifica os resultadositipos, diretos e indiretos, das PRH sobre o
desempenho operacional e o de negdcio (Figura @elmdc”). No entanto, este trabalho ndo testou a
influéncia de praticas de infraestrutura, comoa®Hl, sobre praticas-chave, sendo esta uma sugestao
para futuros trabalhos.

As praticas de desenvolvimento de novos produtd3Nf® afetaram positiva, direta e
significativamente o desempenho operacional, eded indireta o desempenho de negécio (Figura 2,
modelo “d”). O conhecimento das expectativas dosemidores por meio da pesquisa de mercado
(V49) e da adocdo de equipe multifuncional (V48)vavelmente melhorou a flexibilidade para
modificar a programacao da producédo (V94). Em ofagdesin loco, algumas alteracdes feitas por
equipes multifuncionais no processo de desenvohltionde novos produtos conduziam a modulacéo
de componentes ou padronizacdo de partes dos pspdutmentando o controle sobre as ordens de
producédo (V96). Em algumas empresas ndo eram ditem@s processos de pecas que antecediam a
pintura, como planos de furos e planos de fresas.resultou em um maior controle sobre as ordens d
produtos (V96), tendo em vista a reducdo de passivetrabalhados que eram gerados em
modificacbes de produtos, decorrentes de introddedimovas linhas de produtos. Consequentemente,
acredita-se que com isso se ampliou, também, @ilidade para alterar a programacéo de producdo
(V94) de produtos sob encomendas e customizadds.rdsultados corroboram e complementam o
estudo de Tan, Kannan e Narasimhan (2007) poriinabwas variaveis (V48, equipe multifuncional e
V49, pesquisa de mercado). No entanto, neste lrabalvariavel modulacdo de componentes ou
padronizacdo de partes dos produtos ndo foi questio nas entrevistas, sendo esta uma variavel
importante, a ser considerada por futuros pesgolisadeste setor.

Adicionalmente, equipes multifuncionais (V48), poferecerem grande interacdo entre

funcionarios, contribuiram para um maior comprometito, resultando em diminui¢éo de rotatividade
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(V65) e absenteismo (V66), cujos indices represamtao construto de indicadores de recursos
humanos (IRH). Nas entrevistas, observou-se quellaona de ambos os indices reduziu as despesas
com a folha de pagamento de funcionérios e afdtetadthente os resultados financeiros, tais como os
indices de lucratividade bruta (V123) e de fatunstm¢V121).

CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

A questdo de pesquisa do presente trabalho fobmelgge, conforme os resultados dos testes das
hipGteses e as discussfes aqui apresentados. Ewesias PGQT, PDNP e PRH afetaram positiva e
significativamente o desempenho de negdcio somgatéorma indireta. Além disso, tais praticas
afetaram diretamente e em maior magnitude o des#ropgperacional que o de negdcio.

As principais contribuicdes deste estudo para deane sao (a) o desenvolvimento do modelo
e do teste das hipéteses, envolvendo a relacde difdrentes construtos (PC, PGQT, PDNP, PPCP,
PRH, DO e DN) — a revisao tedrica ndo apresentoumaatelo analisando de forma combinada esses
construtos, principalmente alinhando as praticgwiasidades competitivas de producéo; (b) o tipo d
analise no setor pesquisado no Brasil e no exteriodio foram encontrados estudos correlacionando
tais construtos nesse setor; (c) a revelacdo denalg caracteristicas e varidveis contingenciagsettr
moveleiro no Brasil na adog&o das praticas ana@sadPrasad e Babbar (2002) afirmaram que nos
altimos 20 anos foram apresentados pouquissimosia@stavaliando o desempenho operacional em
paises emergentes; (d) o uso desse método estatiistila ndo amplamente utilizado na area de gestao
de operacdes — a revisdo tedrica indicou poucadasigcnica de modelagem de equacdes estruturais
com o metodo de estimagdo WLS. Essa metodologatieydarmente adequada para dados ordinais
(escalas do tipo Likert), como os empregados resstelo.

No ambiente gerencial, este artigo contribuiu pgesar um maior conhecimento do setor
moveleiro, mostrando as caracteristicas, os indiemdmensurados, as praticas e 0s investimentos
realizados por essas firmas. As discussdes dasemdevelaram que as praticas adotadas (PGQT,
PDNP, PRH e PPCP) afetaram os construtos de desbmpen diferentes areas da producao, além do
desempenho de negdcio. Evidenciou-se também a témoia e a necessidade da adoc¢éo conjunta de
praticas de suporte (principalmente as de recimsognos) para apoiar uma adocdo bem-sucedida dos

demais programas de acao, considerados chavegmfagsas pesquisadas, conforme ja identificado
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na revisdo teorica deste trabalho, especialmenteCeay Mckone e Schroeder (2001) e Davies e
Kochhar (2002). Contudo, a influéncia de praticagndraestrutura sobre praticas-chave nao foi desta
sendo essa uma sugestao para futuros trabalhomatglenouve um esclarecimento sobre a adocéo
dessas praticas, encorajando gerentes a realizaplamejamento minucioso acerca das praticas a
adotar e, também, desenvolver e mensurar contimextta indicadores a fim de aferir os resultados
alcancados a médio e longo prazo.

Além das sugestdes para futuros estudos recomendadacao de discussdes, € possivel testar
a relacdo entre praticas e desempenho com novedratms do desempenho operacional e do de
negoécio. Neste trabalho, algumas variaveis foramluédas das analises por haver um numero
consideravel de respostas faltantes. Uma das rg&dasisso foi o periodo de tempo empregado nas
questdes relacionadas com a melhoria dos indicgdque incluiu os ultimos dois anos (2005-2007),
como ocorreu também com outros estudos (KAYNAK,3)0BIgumas firmas ndo mensuravam certos
indicadores durante esse periodo.

Outra sugestao diz respeito a insercdo de novésvem em determinados construtos a fim de
obter maior validacdo pela técnica estatistica. &@mplo, inserir na area de desenvolvimento de
novos produtos as variaveis “desenvolvimento matl@dpadronizacdo de partes de componentes”.
Notou-se que o setor pesquisado padroniza alguetas ple linhas de produtos para redusetapde
furadeiras e de fresas. Além disso, este estuddoushpenas a prioridade competitiva “flexibilidade
Se outras variaveis fossem incorporadas, talvezleasais prioridades competitivas tradicionais
pudessem ser validadas. Portanto, futuros trabglbdsriam inserir varidveis como “objetiviead
times curtos” e “possuir entregas rapidas” para a plamle entrega, além de “confiabilidade” e
“rapidez nas entregas”. Em se tratando da prioedagtomizacéo, poderia ser incorporada a variavel
“programar lotes pequenos de producao”, objetivaagooducdo sob medida de determinadas linhas
de produtos.

Embora a literatura recomende (KLINE, 2005) usarauamostra diferente para a CFA,
frequentemente se encontra, nos estudos em gestimerhcdes, o uso dos mesmos dados, tanto para a
AFE quanto para a CFA. A justificativa € que umeosima grande, acima de 200 respondentes de
empresas distintas, requer investimento substadeialempo e de capital (KAYNAK, 2003). No
presente estudo, os entrevistados (gerentes degamdtinham um perfil de atuacdo de forma direta
com o chao de fabrica na maior parte das horasdallho, sendo que o uso do computador geralmente

ocorria fora de expediente, acarretando uma magisténcia para responder a pesquisas pela internet
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N&o obstante, muitos esforcos foram feitos para@robados precisos, e os resultados dos testes
estatisticos foram rigorosamente aferidos, soboetos testes de validade e confiabilidade dos
construtos, e também o desenvolvimento de modetbaitgrais menos complexos, que foram

condizentes com o tamanho da amostra pesquisgul@sente trabalho.
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