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Resumo

Este trabalho teve o objetivo de verificar quais são as melhores práticas de produção para o setor moveleiro no Brasil, 
mediante a análise das relações entre as práticas de produção implantadas e prioridades competitivas e, também, 
entre indicadores de desempenho. A revisão teórica centrou em definir o pressuposto para o estudo das melhores 
práticas e realizar uma sistematização da literatura. Posteriormente, foi desenvolvida a pesquisa prática mediante uma 
survey em 99 empresas. Para a análise dos dados, foi empregada a técnica de modelagem de equações estruturais 
com o método de estimação dos mínimos quadrados ponderados. Os resultados revelaram que as práticas nas áreas 
de desenvolvimento de novos produtos, recursos humanos e planejamento e controle de produção estavam alinhadas 
à estratégia de produção e contribuíram para a melhoria de indicadores de desempenho operacional, sendo assim 
consideradas melhores práticas para o contexto estudado. Foram feitas discussões e sugestões para pesquisas futuras.
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1. Introdução

Existe um número considerável de estudos na área 
de gestão de operações que analisam a relação entre 
práticas e desempenho por meio da perspectiva de 
melhores práticas de produção. A implementação de 
melhores práticas vem sendo tratada como relevante, 
pois pode conduzir para a melhoria de desempenho, 
e consequentemente, guiar as empresas para um 
aumento de competitividade (DAVIES; KOCHHAR, 
2002).

Estudos tradicionais a respeito de melhores práticas 
tiveram como modelos práticas japonesas, tais como: 
Just in time, Kaizen e sistema de troca rápida de 
ferramentas (SMED - Single Minute Exchange of Die) 
(WOMACK; JONES; ROOS, 1990). Contudo, a evolução 
das pesquisas nessa área revelou que a implantação 
dessas práticas em firmas diferentes pode levar a 
níveis de desempenhos distintos (NARASIMHAN; 
SWINK; KIM, 2005).

Davies e Kochhar (2002) afirmam que o conceito 
de melhores práticas necessita de análises mais 
aprofundadas, pois as melhores práticas de uma 
empresa bem-sucedida podem não ser aplicáveis 
no contexto de outras organizações. Os autores 
reforçam que as análises dos efeitos das práticas sobre 
desempenho são ainda superficiais – as pesquisas são 
realizadas em contextos gerais, envolvendo diferentes 
setores e tipos de produtos. Outros pesquisadores 
também confirmam essa limitação, sugerindo uma 
discussão mais apropriada das melhores práticas 
para contextos específicos (VOSS, 1995; SILA; 
EBRAHIMPOUR, 2005; UNGAN, 2005). Ademais, 
Beaumont (2005) diz que as definições de melhores 
práticas diferem entre autores e é ainda insuficiente 
na literatura. Essas lacunas identificadas motivam a 
realização do presente estudo que centra em responder 
o seguinte problema de pesquisa:
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•	Quais são as melhores práticas de produção, 
relacionadas à estratégia de produção, que contribuem 
para a melhoria do desempenho operacional no setor 
moveleiro no Brasil?

A escolha desse setor se justifica por representar 
uma parcela não desprezível da economia brasileira. 
Possui 1,4% das receitas brutas da indústria de 
transformação, cujo valor foi de R$ 17 bilhões em 2005. 
Representa cerca 3,6% do total de trabalhos alocados, 
o equivalente a 227,6 mil empregos (INSTITUTO…, 
2006). Este setor se encontrou prejudicado, nos anos 
de 2007 e 2008, no mercado externo em razão da 
política econômica instável, o que contribuiu ainda 
mais para o aumento da competição no mercado 
doméstico (CENTRO…, 2007). No âmbito prático, 
acredita-se que o presente estudo possa auxiliar 
gerentes de produção a entender melhor a relação entre 
a implantação de práticas e os resultados alcançados.

No ambiente acadêmico, pretende-se esclarecer 
as lacunas encontradas nessa área de pesquisa.

Portanto, este trabalho tem o objetivo de verificar 
quais são as melhores práticas de produção para o 
setor moveleiro mediante a análise das relações entre 
as práticas implantadas e à estratégia de produção 
e, também, entre a melhoria de indicadores de 
desempenho operacional.

A estrutura deste artigo está dividida da seguinte 
forma. Primeiro, é realizada uma revisão teórica. 
Posteriormente, são descritas a metodologia da 
pesquisa e as técnicas de análises dos dados. Na 
sequência, são apresentadas as discussões dos 
resultados. Por fim, são feitas as considerações finais, 
descrevendo limitações da pesquisa e sugestões para 
trabalhos futuros.

1.1. Revisão teórica e hipóteses de pesquisa

Dois elementos centrais definem a estratégia 
de produção como uma subestratégia funcional: 
prioridades competitivas e decisões de investimentos 
em áreas estruturais e infraestruturais de produção 
(SKINNER, 1969; MILLER; ROTH, 1994; HAYES et al., 
2004).

As prioridades competitivas são um dos elementos-
chave da estratégia de produção e indicam uma 
declaração de quais funções a manufatura deve 
executar com êxito. Ou seja, como as atividades 
de produção devem ser definidas em termos de 
capacitações para as empresas competirem com sua 
estratégia de negócio (MILLER; ROTH, 1994). Skinner 
(1969, 1978) apresentou uma definição semelhante 
introduzindo o termo missão da manufatura, 
estabelecendo quais operações devem ser realizadas 
para o sucesso do negócio. Normalmente, essas 
operações ou habilidades incluem os conceitos de 

qualidade, custo/eficiência, entrega/responsabilidade 
e flexibilidade (MILLER; ROTH, 1994). Essas quatro 
prioridades competitivas foram as de maior inserção 
entre os estudos pesquisados (SKINNER, 1969; 
SCHMENNER, 1981; WHEELWRIGHT, 1984; 
GERWIN, 1987; HÖRTE; LINDBERG; TUNÄLV, 1987; 
SWAMIDASS; NEWELL, 1987; ADAM; SWAMIDASS, 
1989; LEONG; SNYDER; WARD, 1990; GARVIN, 1993; 
HILL, 1993; SCHROEDER, 1993; STONENRAKER; 
LEONG, 1994; PIRES, 1995; VACHON; KLASSEN, 
2006; SILVA et al., 2008). Assim, tais prioridades 
foram adotadas no presente trabalho.

O segundo elemento central da estratégia de 
produção se refere às decisões de investimentos 
em áreas estruturais e infraestruturais (HAYES; 
WHEELWRIGHT, 1984; FINE; HAX, 1985). As áreas 
estruturais são aquelas de investimentos relacionados 
a capacidade, instalações industriais, tecnologia e 
integração vertical. Já as áreas infraestruturais se 
classificam em adoção de novas políticas ou programas 
de ação que envolvam as áreas de recursos humanos, 
gerência da qualidade, planejamento e controle da 
produção e arranjo físico (HAYES; WHEELWRIGHT, 
1984) como também, relacionamento com os 
fornecedores, desenvolvimentos de novos produtos 
(PAIVA; CARVALHO JUNIOR; FENSTERSEIFER, 
2004) e gestão ambiental (ANGELL; KLASSEN, 1999; 
SILVA et al., 2008).

Investimentos em práticas bem-sucedidas como 
Just-in-Time (JIT) e Total Quality Management (TQM) 
também são discutidos com ênfase estratégica nas 
unidades de negócio (ADAM; SWAMIDASS, 1989), 
motivando estudos na investigação do conceito de 
melhores práticas de produção.

São encontrados pelo menos dois pressupostos 
para o estudo das melhores práticas de produção: 
a) melhores práticas são aquelas adotadas por empresas 
de manufatura de classe mundial. Essas empresas 
adotam práticas que são reconhecidas no âmbito 
internacional com a finalidade de alcançar performance 
igual ou superior à de companhias que competem 
globalmente (VOSS, 1995; FLYNN et al., 1997; CAMP, 
1999; LAUGEN; BOER; FRICK, 2005). Observa-se que 
nessa abordagem as melhores práticas conduzem para 
alta performance ou desempenho superior das firmas; 
e b) melhores práticas são aquelas relacionadas com 
a estratégia de produção e que proveem melhoria 
de desempenho (MILLS; PLATTS; GREGORY, 1995; 
BEAMON, 1999; KETOKIVI; SCHROEDER, 2004). Nessa 
definição, as melhores práticas não são vistas como 
universais, pois práticas são as melhores dependendo 
do contexto das organizações. Para Ugan (2005), o 
conceito de melhores práticas é muito subjetivo, visto 
que as melhores práticas para uma empresa podem 
não ser as melhores para outras.
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Pesquisadores dessa abordagem baseiam-se na 
teoria contingencial, cujo precursor foi Skinner (1969) 
que enfatizou a adequação entre sistemas de produção 
e prioridades competitivas. A teoria contingencial 
sustenta que organizações adaptam suas estruturas 
para se adequar às mudanças de fatores contextuais. 
As contribuições teóricas e práticas desta abordagem 
são: a) a identificação de variáveis contingenciais 
importantes que distinguem entre contextos; b) o 
agrupamento de contextos diferentes baseados nas 
variáveis contingenciais; e c) a determinação de 
projetos internos mais efetivos da organização ou de 
grupos majoritários (SOUSA; VOSS, 2008).

Ketokivi e Schroeder (2004) concluíram que 
algumas práticas certamente são melhores que outras 
quando estão dirigidas para as prioridades estratégicas. 
Práticas de produção examinadas no referido estudo 
influenciaram o desempenho operacional se elas 
estivessem implementadas por essa razão. Beaumont 
(2005) e Davies e Kochhar (2002) também afirmaram 
que na manufatura as melhores práticas adotadas 
deveriam ser implantadas para apoiar a estratégia 
e para ter impacto positivo sobre as medidas de 
performance. Ademais, os autores reforçam ser 
importante a análise dos efeitos adversos de outros 
indicadores de desempenho e, também, a análise da 
necessidade de infraestrutura de programas de ação 
que são essenciais para apoiar as melhores práticas 
a serem adotadas. De acordo com a base teórica 
investigada até o momento, a primeira hipótese do 
presente estudo afirma que:
•	H1: Prioridades competitivas afetam positivamente 

as práticas de produção.

Observou-se também ser imprescindível a 
análise dos indicadores de desempenho nos estudos 
de melhores práticas. A saber, um indicador de 
desempenho é conceituado como uma variável que 
mede a eficácia ou eficiência parcial ou total de um 
processo, de acordo com o objetivo ou planejamento 
proposto (FORTUIN, 1988). Nos estudos investigados 
(por exemplo, YOUNDT et al., 1996; BOYER, 1998; 
GILLEY; RASHEED, 2000; KOTHA; SWAMIDASS, 
2000; DÍAZ; GIL; MACHUCA, 2005; FYNES; VOSS; 
BÚRCA, 2005; SILA; EBRAHIMPOUR, 2005; PUJARI, 

2006; SILA, 2007) foi encontrada a relação de 
práticas de produção com pelo menos três construtos 
de indicadores de desempenho: a)  indicadores de 
desempenho de áreas específicas de produção, 
b) indicadores de desempenho gerais de produção e 
c) indicadores de desempenho de negócio.

Portanto, a segunda hipótese de pesquisa para 
o presente trabalho afirma que:
•	H2: Práticas de produção afetam positivamente o 

desempenho operacional.

A Figura 1 ilustra o modelo conceitual do presente 
estudo. Mediante o modelo conceitual, é analisada a 
relação entre a estratégia de produção (prioridades 
competitivas) e as práticas (ou programas de ação) 
adotadas (os) em áreas estratégicas consideradas pelas 
empresas (H1). Também, é analisada a relação entre 
tais práticas e a melhoria do desempenho operacional 
(H2). O desempenho operacional é representado por 
medidas gerais de produção e, também, medidas 
específicas, conforme as áreas em que foram realizados 
os investimentos em práticas.

Observa-se que a análise dessas duas hipóteses (H1 
e H2) satisfaz o pressuposto do conceito de melhores 
práticas encontrado em: Mills, Platts e Gregory (1995), 
Ketokivi e Schroeder (2004), Beaumont (2005), Davies 
e Kochhar (2002), Ungan (2005) e Schroeder et al. 
(2002). Em outras palavras, as melhores práticas 
serão aquelas que estarão positivamente relacionadas 
com a estratégia de produção (H1) e que, também, 
influenciarão positivamente o desempenho operacional 
(H2). A próxima seção aborda a metodologia utilizada 
na seleção das empresas, coleta de dados e as técnicas 
usadas na análise dos dados.

2. Metodologia

O método da pesquisa de campo foi uma survey 
definida como exploratória (PINSONNEAULT; 
KRAEMER, 1993; FOWLER, 2002; SOUSA; VOSS, 
2008) e de corte transversal (FREITAS et al., 2000). 
Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa 
survey exploratória busca maior familiaridade com 
um determinado tópico para se obter conceitos 
preliminares. Neste contexto, é usada para descobrir 

Figura 1. Modelo conceitual.
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mudanças que ocorrem em populações de interesses, 
refinando a avaliação dos conceitos. O pesquisador 
centraliza em quais conceitos devem ser medidos e 
como mensurá-los. A survey exploratória também é 
usada para descobrir e aumentar novas possibilidades e 
dimensões da população de interesse. Assim, o presente 
estudo primeiramente buscou saber quais eram as 
variáveis que representavam os conceitos de prioridades 
competitivas, práticas de produção e de desempenho 
usadas pelo setor moveleiro. Posteriormente tais 
conceitos foram analisados e relacionados por métodos 
estatísticos apresentados na Seção 3 deste trabalho. 
A pesquisa survey também foi definida como sendo 
de corte transversal (FREITAS et al., 2000), uma vez 
que a coleta de dados em cada empresa ocorreu em 
um só momento.

As variáveis do questionário foram primeiramente 
fundamentadas em estudos prévios (por exemplo, 
VICKERY; DROGE; MARKLAND, 1997; WARD; 
McCREERY; RITZMAN, 1998; CUA; McKONE; 
SCHROEDER, 2001), cujas escalas foram do tipo 
Likert de 1-5, 1-6 ou 1-7 níveis. Abordagens similares 
com escalas variadas foram também encontradas em 
outros estudos (LI et al., 2006; SWINK; NARASIMHAN; 
WANG, 2007).

Foram realizados dois testes piloto. No primeiro 
teste, seis acadêmicos, dois desses com experiência no 
setor pesquisado, foram convidados para participar 
com o objetivo de aperfeiçoar a coerência das questões 
e analisar a extensão do questionário. O segundo 
teste piloto foi aplicado a nove gerentes de produção 
in loco em fábricas do setor moveleiro, localizadas 
em Bento Gonçalves (RS), com o objetivo de tornar 
as variáveis mais específicas para o setor. Então, 
algumas questões foram modificadas ou descartadas, 
tornando o questionário mais objetivo e fortalecendo 
o conteúdo.

A seleção das empresas ocorreu por meio de quatro 
listagens de associados dos polos moveleiros de São 
Bento do Sul (SC), Rio Negrinho (SC), Mirassol (SP) 
e Bento Gonçalves (RS). No total havia 564 empresas 
associadas. Todas foram contatadas via telefone 
para participarem da pesquisa, respondendo ao 
questionário pela internet ou por intermédio de 
entrevista pessoal. Doze optaram por responder ao 
questionário eletronicamente e 87 foram visitadas 
in  loco, totalizando 99 firmas pesquisadas, o 
equivalente a 17,55% de taxa de resposta. Essa taxa 
mostra-se similar àquelas observadas em outras 
pesquisas da área de administração da produção, 
conforme sistematizado por Synodinos (2003).

O teste de Kruskal-Wallis foi aplicado para cada 
variável do questionário a fim de checar se houve 
diferença significativa em nível de significância 
0,05 entre os dois grupos de respondentes (Internet 

e entrevistas in  loco). Níveis descritivos (p-value) 
oscilaram de 0,99 a 0,25. Portanto, não houve diferença 
significativa entre os dois grupos de respondentes. Os 
entrevistados foram diretores ou gerentes de produção. 
Juntamente com as entrevistas in loco por meio do 
questionário estruturado, foram realizadas, também, 
observações diretas no chão de fábrica. A pesquisa de 
campo iniciou-se na segunda quinzena de novembro 
de 2006 e encerrou-se no final de julho de 2007.

O Quadro 1 apresenta características gerais das 
empresas pesquisadas. Observa-se que a maior parcela 
das firmas (59%) possuía entre 100 e 499 empregados, 
consideradas, portanto, de médio porte pelo critério 
de número de funcionários estabelecido pelo Sebrae 
(2008).

As empresas manufaturavam uma variedade 
alta de linhas de produtos para móveis residenciais 
(dormitórios, armários e estantes, cozinhas, entre 
outros) e de escritório, cujo sistema produtivo em 
função do fluxo de produto, se classificava por 
lotes ou intermitente (prevalecendo a programação 
sob encomenda - 66%). Além disso, o período de 
programação da produção era predominantemente 
estabelecido em até uma semana (71%). As vendas 
ocorriam em todo território nacional e, também, 
em menor quantidade no mercado internacional 
(Quadro 1).

3. Análise dos dados

Para analisar a relação entre os construtos das 
hipóteses H1 e H2, foi empregado o método de 
modelagem de equações 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 Análise Fatorial Exploratória 
(AFE) com análise de componentes principais e rotação 
varimax. A avaliação dos critérios da raiz latente 
(autovalor) e do teste scree selecionaram treze fatores 
latentes. As análises da medida de adequação amostral 
(Measure of Sampling Adequacy-MSA), das cargas 
fatoriais e das comunalidades de cada variável 
conduziram à exclusão de algumas variáveis, cujos 
valores não foram satisfatórios. Os treze construtos 
latentes identificados foram nomeados de: a) Prioridade 
Competitiva de Flexibilidade (PCF); b) Práticas de 
Tecnologia para Móveis de Painéis (PTECP); c) Práticas 
de Desenvolvimento de Novos Produtos e de Mix 
(PDNPM); d) Práticas de Planejamento e Controle de 
Produção (PPCP), e) Práticas de Recursos Humanos 
Tradicionais (PRHT); f) Práticas de Recursos Humanos 
Avançadas (PRHA); g) Desempenho de Volume de 
Inventário (DVI); h) Desempenho de Planejamento 
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e Controle de Produção (DPCP); i) Desempenho 
de Recursos Humanos (DRH); j) Desempenho de 
Desenvolvimento de Produtos (DDP); k) Desempenho 
em Qualidade e Custo (DQC); l) Desempenho em 
Entrega (IDE); e m) Desempenho em Produtividade 
(IDP).

Os resultados da AFE foram refinados por uma 
Análise Fatorial Confirmatória (Confirmatory Factor 
Analysis - CFA) antes do teste do modelo estrutural 
(KLINE, 2005). Um método de estimação considerado 
adequado para dados ordinais é o método dos 
mínimos quadrados ponderados (Weighted Least 
Squares – WLS). Kaplan (2000) apresenta uma regra 
que estabelece um limite de número de variáveis para 
o tamanho da amostra: se n representa o número de 
firmas e p o número de variáveis, então,

3 9 8n
p

2
− + +< 	 (1)

Portanto, no presente trabalho, o modelo estrutural 
completo não pode ser ajustado com todas as variáveis, 
conduzindo para especificação de modelos menos 
complexos, conforme apresentado por Kaplan (2000).

Nesse sentido, a hipótese H1 se subdividiu em 
cinco (de H1.1 a H1.5), em que o construto Prioridade 
Competitiva de Flexibilidade (PCF) foi relacionado 
com cada um dos cinco construtos de práticas de 
produção. Assim, a H1 foi reformulada, tal como:
•	H1.1 Prioridade competitiva de flexibilidade afeta 

positivamente práticas de tecnologia para móveis 
de painéis; e assim sucessivamente para os outros 
cinco construtos de práticas. A Figura 2 ilustra o 
modelo estrutural da relação entre o construto de 
Prioridade Competitiva de Flexibilidade (PCF) e 
Práticas de Desenvolvimento de Novos Produtos 
e Mix (PDNPM), onde: δ representa o erro para as 
variáveis mensuradas; γ representa o coeficiente 
da carga padronizada para a variável latente; ξ o 
construto exógeno; η o construto endógeno; β 
o coeficiente estrutural denotando o impacto da 
prioridade competitiva sobre as práticas operacionais; 
t a significância estatística do coeficiente β (Figura 2); 
sendo a equação base representada pelos modelos 
estruturais gerados como:

 η = γξ + βη + δ 	 (2)

A hipótese H2 se subdividiu em trinta e cinco, 
em que cada um dos cinco construtos de práticas 
de produção foi relacionado com cada um dos sete 
construtos de desempenho de produção. A H2 também 
foi reformulada, tal como:
•	H2.1 Práticas de tecnologia para móveis de painéis 

afetam positivamente o desempenho de volume de 
inventário; e assim sucessivamente para os demais 
construtos de práticas e desempenho. A Figura 3 

Quadro 1. Caracterização geral das empresas pesquisadas.

Variáveis Escalas Percentual 
(%)

Dimensão da 
área fabril

1.000 até 20.000 (m2) 84

Superior a 20.000 a 40.000 (m2) 9

Superior a 40.000 (m2) 7

Número de 
funcionários

50 a 99 35

100 a 499 59

Superior a 500 6

Principal 
matéria-prima

MDF cru, aglomerado,  
fita de bordo, MDF revestido

33

MDF cru, Fita de Bordo, MDF 
revestido, revestimento melamínico

7

MDF cru e MDF revestido 15

Pínus 24

Outras madeiras maciças e pínus 9

Outras madeiras maciças e MDF 9

Tecido e espuma 2

Aglomerado, MDF, aço 1

Idade da empresa 
(conforme ano 
de fundação)

Até 9 anos 12

Acima de 9 a 39 anos 63

Acima de 40 anos 25

Principais 
produtos 

ou linha de 
produtos

Armário e estantes/ infantis/escritório 1

Dormitórios/armários e estantes/
escritório

10

Dormitórios/armários/ estantes/
escritório/infantis/cozinhas/

lavanderia
35

Mesas e assentos 1

Escritório 6

Dormitórios/armários e estantes 31

Assentos (estofados) 8

Infantis 2

Mesa/assento 3

Dormitórios 3

Classificação  
do produto

Retilíneo 61

Retilíneo e torneado 39

Sistema de 
produção

Fluxo de 
produção

Em série/
por lotes 

(intermitente)
100

Por projeto -

Por família de 
produto (célula)

-

Programação
Por estoque 34

Sob encomenda 66

Tempo de 
programação

Diariamente 9

A cada três dias 16

Semanalmente 47

Quinzenalmente 16

Mensalmente 12

Estoque de peças 
semiacabadas

Sim 70

Não 30

Faturamento 
médio nos 

últimos 
12 meses

Até 1 milhão 39

Acima de R$ 1 milhão a  
R$ 10 milhões

56

Acima de R$ 10 milhões 5

Vendas para o 
mercado externo 

nos últimos 
12 meses

Não exportamos 16

De R$ 100 mil a R$ 500 mil 29

Acima de R$ 500 mil a R$ 3 milhões 37

Acima de R$ 3 milhões a 
R$ 10 milhões

18
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apresenta o modelo estrutural da relação entre 
Práticas de Desenvolvimento de Novos Produtos e 
de Mix (PDNPM) e desempenho em Planejamento e 
Controle de Produção (DPCP). A notação da equação 
é a mesma representada pela Figura 2, sendo, nesse 
caso, o β representando o coeficiente estrutural do 
impacto das práticas operacionais sobre o desempenho 
de produção.

Ao todo foram avaliados quarenta modelos 
de mensuração. Os modelos de mensuração são 
submodelos das equações estruturais, descrevem o 
relacionamento entre fatores latentes e suas variáveis 
indicadoras (HAIR JUNIOR et al., 2005a). Os modelos 
de mensuração proveem um bom ajuste dos dados e 
por isso antecedem os modelos de equações estruturais 
(HATCHER, 1994).

As análises dos resultados gerados dos modelos 
de mensuração tiveram início a partir da avaliação de 
estimativas transgressoras. Os exemplos mais comuns 
de estimativas transgressoras são: a) variâncias dos 
erros negativas ou não significativas; b) coeficientes 
padronizados excedentes ou muito próximo de 
1,0; b) erros padrão muito grandes associados aos 
coeficientes estimados (HAIR JUNIOR et al., 2005a).

Posteriormente também foram observados os 
valores t, os erros padrão, os resíduos padronizados, 

as estimativas transgressoras das cargas padronizadas 
das variáveis, o percentual das variâncias das variáveis 
endógenas, que é explicado pelo modelo proposto 
(R2) e as estatísticas de qualidade de ajuste. Dessa 
forma, no decorrer das análises, algumas variáveis 
foram excluídas, cujos resultados não atenderam 
aos limites aceitáveis recomendados pela literatura 
(BOLLEN, 1989; KAPLAN, 2000; HAIR JUNIOR et al., 
2005a; KLINE, 2005) e novamente os modelos de 
mensuração foram avaliados.

Todos os resultados dos cinco modelos da 
hipótese H1 foram satisfatórios. Por outro lado, vinte 
e quatro modelos da hipótese H2 foram rejeitados, 
pois apresentaram índices de qualidade de ajuste 
inaceitáveis. Em outras palavras, tais modelos 
apresentaram a raiz do resíduo quadrático médio 
(Root Mean Square Residual, RMR) e a raiz do erro 
quadrático médio de aproximação (Root Mean Square 
Error of Approximation, RMSEA) acima de 0,10, 
indicando um ajuste ruim (KLINE, 2005). Além disso, 
alguns modelos apresentaram o nível de significância 
(p-value) do quiquadrado (χ2) menor que 0,05, sendo 
este o valor mínimo aceitável (HAIR JUNIOR et al., 
2005a). Assim, foram gerados dezesseis modelos 
de mensuração satisfatórios (Tabela 1). A Tabela 2 
apresenta os índices de qualidade de ajuste.

Figura 2. Resultado do modelo estrutural da relação entre prioridade competitiva de flexibilidade e práticas de desenvolvimento 
de novos produtos e mix.

Figura 3. Resultado do modelo estrutural da relação entre práticas de desenvolvimento de novos produtos e mix e desempenho 
em planejamento e controle de produção.
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Tabela 1. Modelos de mensuração satisfatórios, construtos das hipóteses, confiabilidade e variância extraída.
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Prioridade Competitiva de Flexibilidade (PCF): - - - - 0,67a 60%

(a
) P

CF
 ↔

 P
TE

CP

V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,60 0,20 3,47 0,37 0,59 -

V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,47 0,16 3,41 0,23 0,66 -

V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,85 - - 0,72 0,42 -

Práticas de Tecnologia para Móveis de Painéis (PTECP): - - - - 0,72a 64%

V23-Máquinas 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 4,58 0,45 0,62 -

V25-Máquinas CLP (coladeira de bordo) 0,81 - - 0,65 0,55 -

(b
) P

CF
 ↔

 P
D

N
PM

V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,54 0,16 3,89 0,30 0,59 -

V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,56 0,16 3,93 0,32 0,66 -

V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,87 - - 0,76 0,42 -

Práticas de Desenvolvimento de Novos Produtos e de Mix (PDNPM): - - - - 0,80a 72%

V48-Equipe multifuncional 0,97 0,11 10,57 0,94 0,59 -

V49-Pesquisa de mercado 0,71 0,09 9,71 0,50 0,85 -

V50-Documento formal das fases de DNP 0,81 - - 0,66 0,72 -

(c
) P

CF
 ↔

 P
PC

P

V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,65 0,15 4,59 0,42 0,59 -

V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,51 0,13 3,92 0,26 0,66 -

V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,93 - - 0,86 0,42 -

Práticas de Planejamento e Controle de Produção (PPCP): - - - - 0,74a 66%

V83-Análise de setup das máquinas 0,82 - - 0,67 0,64 -

V85-Sistema MRP II 0,68 0,13 6,20 0,46 0,67 -

V88-Roteiros de produção para famílias de produto 0,74 0,12 7,38 0,55 0,68 -

(d
) P

CF
 ↔

 P
RH

T

V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,60 0,16 4,60 0,36 0,59 -

V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,56 0,16 4,20 0,31 0,66 -

V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,82 0,13 8,27 0,67 0,42 -

Práticas de Recursos Humanos Tradicionais (PRHT): - - - - 0,76a 59%

V56-Comprometimento da alta administração 0,73 - - 0,54 0,70 -

V57-Treinamento formal de funcionários 0,63 0,12 7,37 0,39 0,73 -

V58-Práticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,70 - - 0,48 0,68 -

V59-Auxílio para especialização de cursos externos 0,67 0,11 8,61 0,45 0,71 -

(e
) P

CF
 ↔

 P
RH

A

V16-Ter reconhecimento de marca de produto 0,61 0,13 5,34 0,37 0,59 -

V17-Ter produtos com qualidade design e acabamento 0,60 0,13 5,28 0,36 0,66 -

V18-Ser a primeira a introduzir novos produtos 0,87 - - 0,75 0,42 -

Práticas de Recursos Humanos Avançadas (PRHA) - - - - 0,80a 63%

V61-Times de trabalho ou grupos multifuncionais 0,85 - - 0,72 0,76 -

V62-Sistema de recompensas baseado em habilidades 0,67 0,09 8,30 0,45 0,78 -

V63-Sistema de recompensas baseado em resultados 0,77 0,09 9,22 0,60 0,75 -

V64-Sistema de avaliação de desempenho 0,77 0,09 9,22 0,60 0,71 -

(f
) P

D
N

PM
 ↔

 D
PC

P V48-Equipe multifuncional 0,96 - - 0,92 0,59 -

V49-Pesquisa de mercado 0,81 0,10 8,10 0,66 0,85 -

V50-Documento formal das fases de DNP 0,77 0,08 10,43 0,60 0,72 -

Desempenho de Planejamento e Controle de Produção (DPCP): - - - - 0,71a 77%

V94-Flexibilidade para alterar a programação 0,86 0,30 4,40 0,75 0,55 -

V96-Controle sobre as ordens de produção 0,65 - - 0,42 0,55 -

(g
) P

D
N

PM
 ↔

 D
D

P V48-Equipe multifuncional 0,91 - - 0,82 0,59 -

V49-Pesquisa de mercado 0,69 0,11 6,75 0,47 0,85 -

V50-Documento formal das fases de DNP 0,74 0,10 8,30 0,55 0,72 -

Desempenho de Desenvolvimento de Produtos (DDP): - - - - 0,60a 71%

V55-Número de introdução de novos produtos ao mês 0,71 0,37 3,27 0,51 0,42 -

V67-Número de mudanças no processo produtivo 0,59 - - 0,35 0,42 -

Para os valores t > 1,65: p < 0,10; t > 1,96: p < 0,05; t > 2,56: p < 0,01. aRepresenta a confiabilidade composta. Os campos sem preenchimento da confiabilidade 
composta e da variância extraída significam que os construtos se repetem e tais resultados já foram apresentados anteriormente nesta tabela.
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(h
) P

D
N

PM
 ↔

 D
Q
C

V48-Equipe multifuncional 0,92 - - 0,84 0,59 -

V49-Pesquisa de mercado 0,69 0,10 7,84 0,48 0,85 -

V50-Documento formal das fases de DNP 0,82 0,10 8,85 0,68 0,72 -

Desempenho em Qualidade e Custo (DQC): - - - - 0,74a 66%

V109-Índice de retrabalho 0,72 - - 0,52 0,63 -

V110-Índice de refugo 0,84 0,29 4,07 0,70 0,53 -

V113-Setup 0,50 0,15 4,50 0,25 0,78 -

(i)
 P

PC
P 

↔
 D

VI

V83-Análise de setup das máquinas 0,76 - - 0,58 0,64 -

V85-Sistema MRP II 0,66 0,18 4,81 0,44 0,67 -

V88-Roteiros de produção para famílias de produto 0,67 0,15 5,81 0,45 0,68 -

Desempenho de Volume de Inventário (DVI): - - - - 0,60a 71%

V28-Estoque de matéria-prima 0,81 - - 0,66 0,43 -

V29-Estoque do produto acabado 0,66 0,36 2,26 0,44 0,43 -

(j)
 P

PC
P 

↔
 D

PC
P V83-Análise de setup das máquinas 0,74 - - 0,54 0,64 -

V85-Sistema MRP II 0,67 0,15 6,11 0,45 0,67 -

V88-Roteiros de produção para famílias de produto 0,66 0,11 7,76 0,47 0,68 -

V94-Flexibilidade para alterar a programação 0,76 0,11 9,69 0,58 0,55 -

V96-Controle sobre as ordens de produção 0,69 - - 0,48 0,55 -

(k
) P

PC
P 

↔
 D

RH

V83-Análise de setup das máquinas 0,80 - - 0,65 0,64 -

V85-Sistema MRP II 0,68 0,13 6,13 0,46 0,67 -

V88-Roteiros de produção para famílias de produto 0,66 0,13 6,00 0,44 0,68 -

Desempenho de Recursos Humanos (DRH) - - - - 0,81a 84%

V65-Índice de rotatividade 0,79 0,23 3,93 0,62 0,69 -

V66-Índice de absenteísmo 0,84 - - 0,71 0,69 -

(l 
PR

H
T 

↔
 D

PC
P

V56-Comprometimento da alta administração 0,76 0,16 6,74 0,57 0,70 -

V57-Treinamento formal de funcionários 0,54 0,15 4,97 0,29 0,73 -

V58-Práticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,71 - - 0,51 0,68 -

V59-Auxílio para especialização de cursos externos 0,59 0,15 5,52 0,35 0,71 -

V94-Flexibilidade para alterar a programação 0,93 0,34 4,16 0,87 0,55 -

V96-Controle sobre as ordens de produção 0,65 - - 0,42 0,55 -

(m
) P

RH
T 

↔
 D

RH

V56-Comprometimento da alta administração 0,82 0,17 7,18 0,67 0,70 -

V57-Treinamento formal de funcionários 0,51 0,15 5,09 0,26 0,73 -

V58-Práticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,65 - - 0,43 0,68 -

V59-Auxílio para especialização de cursos externos 0,62 0,17 5,59 0,39 0,71 -

V65-Índice de rotatividade 0,73 - - 0,53 0,69 -

V66-Índice de absenteísmo 0,99 0,35 3,86 0,98 0,69 -

(n
) P

RH
T 

↔
 D

D
P

V56-Comprometimento da alta administração 0,69 0,12 7,34 0,48 0,70 -

V57-Treinamento formal de funcionários 0,70 0,11 8,23 0,49 0,73 -

V58-Práticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,79 - - 0,63 0,68 -

V59-Auxílio para especialização de cursos externos 0,58 0,10 7,21 0,34 0,71 -

V55-Número de introdução de novos produtos ao mês 0,50 0,13 4,13 0,25 0,42 -

V67-Número de mudanças no processo produtivo 0,96 - - 0,91 0,42 -

 (o
) P

RH
T 

↔
 D
Q
C

V56-Comprometimento da alta administração 0,67 0,13 6,52 0,45 0,70 -

V57-Treinamento formal de funcionários 0,61 0,12 6,34 0,37 0,73 -

V58-Práticas de incentivos (biblioteca, computadores) 0,78 - - 0,60 0,68 -

V59-Auxílio para especialização de cursos externos 0,76 0,14 6,88 0,59 0,71 -

V109-Índice de retrabalho 0,61 - - 0,37 0,63 -

V110-Índice de refugo 0,86 0,23 6,17 0,75 0,53 -

V113-Setup 0,44 0,17 4,26 0,19 0,78 -

Para os valores t > 1,65: p < 0,10; t > 1,96: p < 0,05; t > 2,56: p < 0,01. aRepresenta a confiabilidade composta. Os campos sem preenchimento da confiabilidade 
composta e da variância extraída significam que os construtos se repetem e tais resultados já foram apresentados anteriormente nesta tabela.

Tabela 1. Continuação...
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(variáveis) que mensuram um fator em comum possuem 
carga padronizada relativamente alta sobre tal fator. 
Observando a Tabela 1, as duas (2) cargas padronizadas 
mais baixas estão muito próximas de 0,50 (V17:0,47 
e V113:0,44) e as demais cargas padronizadas ficaram 
acima de 0,50, que é um valor considerado alto de 
acordo com Kline (2005). A validade discriminante 
foi obtida pelo teste de diferença entre os valores da 
estatística quiquadrado (HATCHER, 1994; LI et al., 
2005). Entre os dezesseis modelos, um não apresentou 
a diferença do quiquadrado significativa e foi excluído 
das análises.

Assim, restaram quinze modelos estruturais. Ao 
analisar esses modelos, duas hipóteses foram refutadas 
em razão dos valores t não serem significativos e 
dezesseis foram confirmadas (Tabela 3).

Neste ponto, vale apresentar uma discussão sobre 
a magnitude da carga padronizada que representa 
o coeficiente estrutural (β) da análise de caminhos 
entre os construtos dos quinze modelos estruturais 

Para gerar a confiabilidade de cada variável e a 
confiabilidade composta do construto foi adotado 
o alfa de Cronbach. Os valores variam entre 0 e 1,0. 
Quanto mais alto, maior é a confiabilidade entre os 
indicadores (KLINE, 2005). Hair Junior et al. (2005b) 
consideram baixa confiabilidade coeficientes cujos 
valores são menores que 0,60; confiabilidade moderada, 
para os valores entre 0,60 e 0,70; boa confiabilidade, 
para os valores maiores que 0,70 e 0,80; confiabilidade 
muito boa, para os valores maiores que 0,80 a 0,90; e 
confiabilidade excelente, para os valores maiores que 
0,90. Conforme Tabela 1, a confiabilidade composta 
dos construtos apresentaram valor ≥0,60, indicando 
confiabilidade moderada, boa e muito boa.

Na sequência, as validades convergentes e 
discriminantes foram avaliadas. A validade convergente 
foi confirmada, uma vez que todas as cargas 
padronizadas das variáveis apresentaram t > 1,96 
(Tabela 1). Também, Kline (2005) apresenta que a 
validade convergente é presente quando os indicadores 
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(p
) P

RH
A 

↔
 D

PC
P V61-Times de trabalho ou grupos multifuncionais 0,69 - - 0,47 0,76 -

V62-Sistema de recompensas baseado em habilidades 0,69 0,14 7,38 0,48 0,78 -

V63-Sistema de recompensas baseado em resultados 0,83 0,14 8,71 0,69 0,75 -

V64-Sistema de avaliação de desempenho 0,83 0,14 8,71 0,69 0,71 -

V94-Flexibilidade para alterar a programação 0,89 0,30 4,43 0,79 0,55 -

V96-Controle sobre as ordens de produção 0,66 - - 0,43 0,55 -
Para os valores t > 1,65: p < 0,10; t > 1,96: p < 0,05; t > 2,56: p < 0,01. aRepresenta a confiabilidade composta. Os campos sem preenchimento da confiabilidade 
composta e da variância extraída significam que os construtos se repetem e tais resultados já foram apresentados anteriormente nesta tabela.

Tabela 1. Continuação...

Tabela 2. Resultados de índices de qualidade de ajuste dos modelos de mensuração.

Modelos de mensuração χ2 gL Significância GFI RMR NFI AGFI CFI χ2/gL

a) PCF ↔ PTECP 4,44 8 0,81 1,00 0,04 0,96 1,00 1,00 0,55

b) PCF ↔ PDNPM 12,66 8 0,12 1,00 0,08 0,97 1,00 0,99 1,58

c) PCF ↔ PPCP 10,59 8 0,23 1,00 0,06 0,96 1,00 0,99 1,32

d) PCF ↔ PRHT 9,44 13 0,73 1,00 0,05 0,94 1,00 1,00 0,73

e) PCF↔PRHA 14,73 14 0,40 1,00 0,09 0,95 1,00 1,00 1,05

f) PDNPM ↔ DPCP 10,11 4 0,05 1,00 0,09 0,96 1,00 0,98 2,52

g) PDNPM ↔ DDP 2,97 4 0,56 1,00 0,04 0,98 1,00 1,00 0,74

h) PDNPM ↔ DQC 6,78 8 0,56 1,00 0,08 0,97 1,00 1,00 0,86

i) PPPCP ↔ DVI 3,16 4 0,53 0,99 0,03 0,96 0,99 1,00 0,79

j) PPCP ↔ DPCP 3,66 4 0,45 1,00 0,04 0,96 1,00 1,00 0,91

k) PPCP ↔ DRH 2,46 4 0,65 0,99 0,03 0,98 0,99 1,00 0,61

l) PRHT ↔ DPCP 6,49 8 0,59 1,00 0,04 0,96 1,00 1,00 0,81

m) PRHT ↔ DRH 12,80 8 0,12 1,00 0,07 0,94 1,00 0,97 1,60

n) PRHT ↔ DDP 8,23 8 0,41 1,00 0,07 0,94 1,00 1,00 1,03

o) PRHT ↔ DQC 19,80 13 0,10 1,00 0,09 0,92 1,00 0,97 1,52

p) PRHA ↔ DPCP 14,58 9 0,10 1,00 0,09 0,95 1,00 0,98 1,62

<03C7>2.gL
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(Tabela 3). Kline (2005) apresenta que a interpretação 
da magnitude de tal carga padronizada é complexa. 
O referido autor argumenta que um efeito alto em 
uma área de pesquisa pode ser considerado um 
efeito moderado em outra área. Ressaltando ainda 
que algumas variáveis endógenas são mais difíceis de 
prever que outras. Dadas essas limitações, Kline (2005) 
sugere a seguinte interpretação sobre magnitude desta 
carga padronizada para a área de ciências sociais: um 
valor menor que 0,10 indica um efeito baixo entre os 
construtos; valores em torno de 0,30 são considerados 
um efeito típico ou médio; e os valores maiores ou 
iguais a 0,50 são considerados efeitos altos. A seção 
seguinte apresenta uma discussão dos resultados 
dos testes estatísticos (Tabela 1) e das hipóteses 
propostas (Tabela 3).

4. Discussões

O construto Prioridade Competitiva de Flexibilidade 
(PCF) foi, assim, representado pelas variáveis V16 
(marca de produto), V17 (design e acabamento) e 
V18 (introdução de novos produtos) (Tabela 1). Vale 
ressaltar que apesar da variável marca de produto (V16) 
ser considerada uma das características de qualidade 
percebida pelos consumidores, conforme apresentada 
por Garvin (1988), para as empresas pesquisadas, tal 
variável estava associada também à introdução de 
novos produtos (V18). Em modificações contínuas 
no mix de produtos para móveis planejados retos e 
também em períodos de lançamento de novas linhas 
de produtos, a marca da empresa (V16) sofria maior 
divulgação nos meios de comunicação (catálogos, 

redes de franquia e lojistas especializados), sendo, 
portanto, considerada como uma variável que pode 
representar o construto de Prioridade Competitiva 
de Flexibilidade.

Ademais, o design e acabamento (V17) também 
foram associados à marca de produto (V16), pois um 
design específico e um acabamento do tipo fosco 
e cores claras, por exemplo, estavam relacionados 
com uma determinada empresa. Adicionalmente, o 
construto PCF complementa o estudo de Vickery, 
Droge e Markland (1997) por inserir as variáveis marca 
de produto e design e acabamento. No entanto, 
optou-se por nomeá-lo de flexibilidade, pois a 
inovação é entendida como uma desagregação da 
PCF, conforme Garvin (1993).

A PCF afetou positiva e significativamente as 
práticas de Desenvolvimento de Novos Produtos e 
de Mix (PDNPM), de Planejamento e Controle de 
Produção (PPCP), de Recursos Humanos Tradicionais 
(PRHT) e Avançadas (PRHA), conforme modelos (b), (c), 
(d) e (e) da Tabela 3, em um efeito médio, conforme 
cargas padronizadas (0,27; 0,21; 0,35 e 0,33) . No 
entanto, não foi possível atestar que a PCF influencia 
positivamente as Práticas de Tecnologia de Móveis 
de Painéis (PTECP), pois o t não foi significativo 
(modelo a, Tabela 3).

Foi observado que as variáveis que representam 
o construto PTECP (Tabela 1) se referiam a firmas 
que manufaturavam móveis de painéis de madeira 
reconstituída. Assim, é esperado que a associação entre 
os construtos PCF e PTECP não seja significativa no 
presente trabalho, uma vez que foi usada a amostra 
completa de firmas, a qual continha também empresas 
fabricantes de móveis de madeira maciça, cujas 
tecnologias eram voltadas para automação fixa. O 
estudo de Kotha e Swamidass (2000) revelou que 
variáveis como sistemas de controles programáveis 
baseados em robótica, CAD/CAM, sistemas flexíveis 
de manufatura e máquinas CNC estavam associadas à 
flexibilidade e ao baixo volume de produção. Por outro 
lado, a presente pesquisa mostrou que os investimentos 
em práticas de tecnologias voltadas para painéis 
objetivavam a alta automação e o alto volume. Embora 
os investimentos em máquinas CNC como centro de 
usinagem, furadeiras e seccionadoras possuíssem 
potencial de flexibilidade para diferentes programações, 
as firmas pesquisadas raramente utilizavam esse 
potencial em razão de estarem preocupadas com a 
padronização de partes dos produtos.

A relação positiva entre PCF e PDNPM (modelo b, 
Tabela 3) se justifica pelo sistema de desenvolvimento 
de novos produtos e de mix adotado nas empresas 
pesquisadas, que se diferenciava frequentemente 
conforme o mercado consumidor. Os produtos de 
madeira maciça, destinados ao mercado externo, tinham 

Tabela 3. Resultados dos modelos estruturais e das hipóteses.

Modelos  
estruturais

Carga 
padronizada 

(β)

Erro 
padrão

t Resultados 
das 

hipóteses

(a) PCF → PTECP –0,10 0,13 –0,73 Rejeitada

(b) PCF → PDNPM 0,27 0,10 2,41 Confirmada

(c) PCF →PPCP 0,21 0,10 1,85 Confirmada

(d) PCF → PRHT 0,35 0,11 2,76 Confirmada

(e) PCF → PRHA 0,33 0,10 3,31 Confirmada

(f) PDNPM → DPCP 0,44 0,10 3,87 Confirmada

(g) PDNPM → DDP 0,71 0,14 3,36 Confirmada

(h) PDNPM → DQC 0,12 0,08 1,12 Rejeitada

(i) PPCP → DVI 0,36 0,16 2,24 Confirmada

(k) PPCP → DRH 0,46 0,15 3,30 Confirmada

(l) PRHT → DPCP 0,58 0,17 3,06 Confirmada

(m) PRHT → DRH 0,44 0,16 3,07 Confirmada

(n) PRHT → DDP 0,72 0,10 8,35 Confirmada

(o) PRHT → DQC 0,33 0,10 2,66 Confirmada

(p) PRHA → DPCP 0,52 0,15 3,18 Confirmada

O modelo j foi excluído em razão do resultado do teste da validade discriminante. 
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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como clientes grandes lojistas (por ex.: Camif – França; 
Rooms to Go – EUA) que definiam o design dos móveis, 
enviando por uma agência comercializante um esboço 
do produto. O protótipo era desenvolvido por uma 
equipe multifuncional (V48), formada por gerente/
engenheiro de produção, desenhista/projetista, diretor 
e um operador de fábrica. Nesse processo definia-se 
o custo do produto, envolvendo entre outros critérios 
o cálculo da matéria-prima, o processo produtivo e 
tempo de produção mediante documentação formal 
(V50). Em seguida, o protótipo era encaminhado ao 
cliente com a finalidade de negociação.

Para os produtos destinados ao mercado nacional, 
os clientes se subdividiam em lojistas especializados 
em móveis (grandes lojistas, como Tok Stok e Etna 
ou lojas de móveis para bebês), em lojas de marca 
própria (rede de franquias) e magazines. No mercado 
nacional o desenvolvimento de produtos ocorria pela 
própria fábrica (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 relação 
positiva e significativa entre PCF e PDNPM deve-se 
a essas características.

Nota-se que as Práticas de Planejamento e Controle 
de Produção (PPCP), mensuradas pelas variáveis V83, 
V85 e V88 (Tabela 1, modelo c), foram influenciadas 
positivamente pela PCF (modelo c, Tabela 3) em 
razão de serem analisados os tempos de setup (V83), 
sequenciamentos de produção pelo sistema MRP 
(V85) e roteiro de produção para família de peças 
(V88) na programação de produção referente à 
introdução de novos produtos (V18). As observações 
de um dos autores no chão de fábrica mostraram, por 
exemplo, que a variável introdução de novos produtos 
(V18) afetava somente o processo de acabamento 
(modificações no processo de pintura). Os planos de 
furos, das furadeiras, ou de perfis, das fresas, não eram 
alterados. Assim, as alterações de design e acabamento 
(V17) adotados tiveram influência positiva na análise 
do setup (V83), pois a atenção em alterações de 
produtos centrava-se mais no acabamento. As paradas 
das máquinas para troca de cores de produtos eram 
menores em quantidade que o setup de furadeiras, 
fresas e seccionadoras, uma vez que uma mesma cor 
seria usada em várias linhas de produtos. Assim, eram 
também estudados os sequenciamentos de produção 
pelo sistema MRP (V85) e os roteiros de produção 
para famílias de peças (V88).

Acredita-se que as Práticas de Recursos Humanos 
Tradicionais (PRHT) e Práticas de Recursos Humanos 
Avançadas (PRHA) foram influenciadas positiva e 
significativamente pela PCF (modelos d e e, Tabela 3) 
como práticas de suporte à implantação bem-sucedida 
das demais práticas. Os grupos multifuncionais e 

grupos de melhoria (V61) apoiavam as Práticas de 
PDNPM e as PPCP mediante a análise do setup das 
máquinas (V83) e redução de matéria-prima. Por 
exemplo, no setor de seccionadora, frequentemente 
os funcionários (ou grupos de melhoria) estudavam 
um melhor plano de corte de painéis, conforme a 
inserção de novos produtos, sugerindo melhorias para 
o programa de corte executado pela seccionadora 
CNC. Então, eram aproveitados o tempo de setup e 
o material utilizado nesse setor.

Em se tratando da influência das práticas de 
produção sobre os indicadores de desempenho 
(H2), foram confirmadas dez relações positivas e 
significativas entre esses dois construtos (modelos 
f, g, h, i, q, l, m, n, o e p, Tabela 3).

As PDNPM afetaram positiva e significativamente 
os Desempenho de Planejamento e Controle de 
Produção (DPCP) e o Desempenho de Desenvolvimento 
de Produtos (DDP) (modelo f e modelo g, Tabela 3), 
considerando a magnitude da carga padronizada 
de média para alta (0,44 e 0,71, respectivamente). 
Esse resultado reforça e complementa o trabalho 
de Tan et al. (2007) por incluir as variáveis V49 
(pesquisa de mercado) e V48 (equipes multifuncionais) 
nessa análise (modelo f, Tabela 1). Os referidos 
autores afirmaram que a habilidade das firmas 
para responder de forma rápida ao mercado de 
atuação por meio de práticas de desenvolvimento 
de novos produtos provê vantagem competitiva. O 
conhecimento das expectativas dos consumidores, 
mediante a realização de pesquisa de mercado (V49) 
e, também, do entendimento das necessidades do 
processo de fabricação, por meio da adoção de equipes 
multifuncionais (V48), provavelmente melhorou a 
flexibilidade para alterar a programação de produção 
(V94) e o controle sobre as ordens de produção (V96). 
Essas práticas também estimularam a redução de tempo 
de desenvolvimento de novos produtos afetando 
maior número de introdução de novos produtos no 
mês (V55) e o aumento do número de mudanças no 
processo produtivo por ideias de funcionários (V67), 
justificando o efeito alto (0,71; Tabela 3, modelo g) 
da associação entre as práticas de desenvolvimentos 
de novos produtos e o desempenho desta área. No 
entanto, não foi identificada, em observações in loco 
e nas entrevistas pessoais, alguma relação positiva 
entre as PDNM com o Desempenho de Qualidade e de 
Custo, confirmando a rejeição da hipótese, conforme 
modelo h (Tabela 3), cuja relação não foi significativa 
na amostra pesquisada (t = 1,12).

As PPCP afetaram positiva e significativamente 
o Desempenho de Volume de Inventários (DVI) e o 
Desempenho de Recursos Humanos (DRH) (modelo 
i e modelo k, Tabela 3) com um efeito médio entre 
as associações de tais construtos (0,36 e 0,46, 
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respectivamente). Sabe-se que a implantação de 
sistema MRP II (variável V85, modelo i, Tabela 1), 
que inclui o planejamento agregado de produção, 
busca obter um melhor planejamento das ordens 
de produção por meio de previsão de vendas e das 
necessidades de materiais e como consequência, 
há uma redução dos níveis de estoque tanto de 
produto acabado (V28) quanto de matéria-prima 
(V29). Partindo para a influência de tais práticas 
sobre o DRH, os índices de rotatividade (V65) e de 
absenteísmo (V66) (modelo k, Tabela 1) podem ser 
reduzidos quando há um apoio de práticas de gestão 
de recursos humanos (Human Resource Management, 
HRM), conforme identificado por Boselie, Paauwe e 
Jansen (2001). É possível que as PPCP implantadas 
tenham contribuído para a melhoria do DRH, uma vez 
que houve adoção de Práticas de Recursos Humanos 
Tradicionais e Avançadas (PRHT e PRHA).

Ambas as PRHT e PRHA afetaram positiva e 
significativamente o Desempenho de Planejamento 
de Controle de Produção (DPCP) (modelo l e 
modelo p, Tabela 3), com um efeito alto das cargas 
padronizadas entre as associações (0,58 e 0,52, 
respectivamente). As PRHT também afetaram positiva 
e significativamente os Desempenhos de Recursos 
Humanos (DRH), de Desenvolvimento de Produtos 
(DDP) e de Qualidade e Custo (DQC) (modelos m, n e 
o, Tabela 3, respectivamente), com efeitos das cargas 
padronizadas considerados médio e alto (0,44, 0,72 
e 0,33, respectivamente). Conforme mencionado 
anteriormente, é possível que as PRHT e PRHA tenham 
influenciado os indicadores de desempenho de outras 
áreas, visto que essas práticas são consideradas 
como apoiadoras para as melhores práticas a serem 
implantadas, corroborando a afirmação de Davies e 
Kochhar (2000, 2002). Observações no chão de fábrica 
no presente estudo revelaram que o treinamento formal 
(V57) e o comprometimento da alta administração para 
com os funcionários (V56) intensificavam o controle 
sobre as ordens de produção (V96), a flexibilidade 
para alterar a programação (V94) e o número de ideias 
para mudanças no processo produtivo (V67), o que 
pode justificar a alto efeito (0,72; Tabela 3, modelo n) 
das práticas de recursos humanos tradicionais sobre o 
desempenho de desenvolvimento de novos produtos.

Por fim, todas essas análises respondem ao 
problema de pesquisa do presente trabalho, revelando 
que as PDNPM, PPCP, PRHT e PRHA podem ser 
consideradas as melhores práticas para o contexto 
do setor estudado. Tais práticas estavam alinhadas à 
estratégia de produção (representadas pelas prioridades 
competitivas) e afetaram a melhoria de indicadores 
de desempenho, sendo ambas as relações positivas 
e com significância estatística. Tal afirmação é 
corroborada pela revisão teórica, apresentada na 
Seção 2 do presente trabalho.

5. Considerações finais, sugestões para 
trabalhos futuros e limitações da pesquisa

Este trabalho analisou a influência da estratégia 
de produção sobre investimentos em práticas e, 
também, o impacto das práticas sobre a melhoria 
do desempenho operacional. Mediante essa análise 
foi possível saber quais eram as melhores práticas de 
produção no setor pesquisado. Assim, as principais 
contribuições deste estudo foram: a) fornecer maior 
esclarecimento das lacunas encontras em estudos 
prévios, principalmente, referentes à definição de 
melhores práticas para um contexto específico; 
b) desenvolver novos construtos sobre práticas de 
produção e de desempenho operacional, além de 
variáveis específicas para o setor moveleiro. As variáveis 
que compuseram cada construto não são exatamente 
as mesmas utilizadas por outros estudos, pois foram 
inseridas novas variáveis específicas para o setor 
moveleiro e outras foram eliminadas no decorrer do 
refinamento da validação dos construtos. Assim, tendo 
em vista o rigor metodológico empregado, estudos 
subsequentes poderão usar os mesmos construtos e 
investigar novos relacionamentos, envolvendo outros 
construtos de práticas de produção e de indicadores de 
desempenho; c) relacionar práticas de áreas específicas 
com indicadores de desempenho de diferentes áreas 
de produção, confirmando que as práticas podem 
afetar outras áreas da organização; e d) adotar 
um método estatístico ainda pouco empregado na 
área de gerenciamento de operações – a revisão da 
literatura apontou que poucos estudos utilizaram a 
técnica de SEM com o método de estimação WLS. 
Essa metodologia é particularmente adequada para 
dados ordinais (escalas tipo Likert), como empregado 
neste trabalho.

No âmbito gerencial das organizações, o presente 
trabalho promoveu um esclarecimento sobre a adoção 
dessas práticas, encorajando gerentes a realizar um 
planejamento minucioso acerca de quais práticas 
adotar e, também, desenvolver e mensurar indicadores 
continuadamente a fim de aferir os resultados 
alcançados em médio e longo prazo.

Sugere-se, para futuros estudos, inserir outras 
variáveis de pesquisa a fim de obter maior validação 
dos construtos pela técnica estatística. Por exemplo, 
inserir na área de desenvolvimento de novos 
produtos as variáveis: a) desenvolvimento modular e; 
b) padronização de partes de componentes. Notou-se 
que o setor pesquisado padroniza algumas peças de 
linhas de produtos para reduzir o setup de furadeiras 
e de fresas.

Em se tratando das prioridades competitivas, a 
variável design e acabamento (V17) pode ser dividida 
em duas variáveis novas, uma vez que ambos os 
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critérios (design e acabamento) são considerados 
distintos, conforme a matéria-prima utilizada.

Os efeitos diretos e indiretos de um dos construtos 
sobre os outros dois também poderiam ser avaliados 
pela técnica estatística, se o modelo fosse conduzido 
por completo (com todas as variáveis do estudo). No 
presente estudo, não foi possível realizar esta análise 
em decorrência do número de firmas pesquisadas. Os 
entrevistados (gerentes de produção) tinham um perfil 
de atuação de forma direta com o chão de fábrica na 
maior parte das horas de trabalho, sendo que o uso do 
computador geralmente ocorria fora de expediente, 
acarretando uma maior resistência para responder 
pesquisas pela Internet. Não obstante, muitos esforços 
foram feitos para obter dados precisos e os resultados 
dos testes estatísticos 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 regra apresentado por Kaplan (2000) na 
Seção 3 deste artigo.

Ressalta-se que o presente trabalho considerou 
a análise entre estratégia de produção, práticas e 
desempenho para toda a amostra, sem distinguir 
características do setor moveleiro, tais como móveis 
retilíneos ou torneados, ou ainda porte da empresa. 
Justifica-se que não foi possível fazer distinções das 
características em razão do tamanho da amostra para 
o emprego da técnica de modelagem de equações 
estruturais, pois a distinção entre empresas limitaria 
o uso de variáveis importantes para o setor estudado. 
Assim, o presente estudo fez as análises considerando 
todas as características do setor moveleiro. Apesar 
dessa limitação, acredita-se que a distinção entre 
características não afetariam os resultados obtidos, 
pois as práticas utilizadas e avaliadas são aplicadas a 
todas as empresas do setor. Por fim, estudos futuros 
poderiam empregar tais relações em outros setores.
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Analysis of the relationship between manufacturing strategy, 
practices and operational performance

Abstract

The objective of this work was to identify the best production practices for the furniture sector through the analysis of 
the relationship between implemented production practices, competitive priorities and improvement on operational 
performance indicators. The empirical research was an explanatory cross-sectional survey. Data were collected from 
interviews and direct observation on the shop-floor of 99 furniture companies. The technique used for data analysis 
was the Structural Equation Modeling (SEM) with the Weighted Least Square (WLS) estimation method. Results 
indicated that practices in the area of development of new products, human resources and production planning and 
control were aligned with manufacturing strategy and contributed to enhance operational performance indicators, 
therefore being regarded as best practices in the context under study. Discussion and suggestions for further research 
have been added.
Keywords
Best practices. Manufacturing strategy. Operational performance. Structural equation modeling. Furniture sector.
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