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Resumo

Este trabalho identificou as Prioridades Competitivas (PC) e os Indicadores de Desempenho (ID)
adotados por empresas moveleiras. Também analisou a influéncia das PC sobre os ID.
Posteriormente a revisao tedrica realizou-se a pesquisa empirica, que consistiu de uma survey de
corte transversal. Foi selecionado um total de 99 empresas. Para analise dos dados empregou-se a
técnica de modelagem de equagdes estruturais com método de estimagdo dos minimos quadrados
ponderados. Duas hipdteses foram validadas: prioridade competitiva de flexibilidade afetou (a)
indicadores de desenvolvimento de produtos e (b) de qualidade e custo. Foram feitas discussoes e
sugestoes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: prioridades competitivas, indicadores de desempenho, modelagem de equagdes
estruturais, indastria moveleira.

1 Introducao

A competicdo em muitos setores industriais € um fato inegavel, especialmente em paises
com economia instavel. Um bom exemplo ¢ a industria de mdveis no Brasil. O crescimento do
setor e a politica cambial em 2007 tém contribuido para diminuir as exportagdes e aumentar a
competicdao no mercado doméstico (Abimovel, 2008; Cenario Moveleiro, 2007).

O esfor¢o para se manter no mercado requer a ado¢do de um planejamento estratégico
mais minucioso para que o retorno sobre investimentos internos seja favoravel em médio e longo
prazos (Cenario Moveleiro, 2007).

Nesse contexto, sobressai o interesse por estudos na area de medi¢do de desempenho,
principalmente de melhoria da performance e da implantagdo de praticas de produgdo, entre
alguns estudos citam os de Kaynan (2003), Li et al. (2005) e Chen et al. (2004). Embora haja uma
relagdo direta entre sistemas de medi¢do de desempenho e a estratégia de manufatura, ha lacunas
identificadas de maior adequagdo tedrica e melhor sistematizagdo de estudos empiricos (DeToni
and Tonchia, 2001).

Por outro lado, o setor moveleiro ¢ o objeto de estudo deste trabalho em razdo de
apresentar um papel relevante sobre a cadeia produtiva de madeira no Brasil. E um dos
segmentos mais importantes da Industria de Transformagdo, representando 1,4% das receitas
brutas, cujo valor de produgdo foi de R$ 17 bilhdes em 2005. Ademais, tem destacada
contribuicdo na geragdo de emprego, representando cerca 3,6% do total de trabalhos alocados
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sobre a producdo industrial do pais no ano de 2005, o equivalente a 227,6 mil empregos
(Relatorio Setorial da Industria de Moveis no Brasil, 2006).

Ademais, entre os estudos pesquisados nesse setor, cita-se apenas um trabalho encontrado
nesta linha de pesquisa, realizado ha mais de dez anos, Vickery et al. (1997), que analisou a
relagcdo entre as prioridades competitivas e a performance de negocio. Dessa forma, o presente
trabalho tem o objetivo de definir as prioridades competitivas de producdo e indicadores de
desempenho operacionais voltados para o setor moveleiro no Brasil e, também, avaliar a relagao
existente entre esses dois conceitos.

Para alcangar esse objetivo de pesquisa, as seguintes questdes devem ser respondidas: (a)
Quais sdo as prioridades competitivas adotadas por unidades produtivas no Brasil? (b) Quais sao
os indicadores de performance mensurados nessas empresas? As prioridades competitivas
influenciam indicadores de performance mensurados?

A estrutura deste artigo esta divida da seguinte forma. Primeiro sdo apresentadas as
defini¢des de prioridades competitivas por meio de uma perspectiva historica. Posteriormente sao
descritos os conceitos sobre indicadores de desempenho. Na seqiiéncia sdo explicadas as técnicas
de coletas de dados. Na secdo de analise de dados sdo conceituados e empregados os métodos
estatisticos utilizados e, também, sdo apresentados os resultados obtidos. Por fim, sdo feitas
discussdes dos resultados, incluindo sugestdes para futuros trabalhos e limitagdes deste estudo.

2 Revisio tedrica: prioridades competitivas

O termo prioridades competitivas possui diferentes nomenclaturas. Sao também chamadas
de dimensdes competitivas ou dimensdes estratégicas da manufatura (Hayes e Wheelwright,
1984; Swamidass e Newel, 1987), objetivos de desempenho (Slack et al., 2002), missdes da
manufatura (Schroeder, Anderson e Cleveland, 1986) e capacidades competitivas (Miller e Roth,
1994). Prioridades competitivas sdo decisdes-chave, que denotam énfase estratégica em decisdes
especificas de capacidades da manufatura e que podem fortalecer o posicionamento da unidade
produtiva no mercado em que atua (Boyer e Lewis, 2002).

Esse conceito tornou-se relevante na producdo apos o trabalho de Skinner (1969), que
apontou padrdes comuns para mensurar o desempenho da manufatura, por exemplo, atender a
ciclos menores de entregas do produto, ter produto com qualidade e confiabilidade, cumprir com
a promessa de entrega, ser habil para produzir novos produtos rapidamente, possuir flexibilidade
para ajustar mudangas no volume e obter custos baixos.

Outros pesquisadores complementaram o trabalho de Skinner (1969), explicando e
nomeando novas prioridades competitivas. Por exemplo, Schmenner (1981) criou oito demandas
competitivas ou questdes de manufatura, reduzidas a trés grupos distintos: (a) product-related,
produto com desempenho conforme o projeto, com rentabilidade, com durabilidade e
customizado; (b) delivery-related, entrega com rapidez, com confiabilidade em prazos e volumes
com flexibilidade; (c) cost-related, produto baseado no baixo custo. Wheelwright (1984)
identificou quatro prioridades competitivas: custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade.
Horte, Linderbeg e Tunélv (1987) empregaram nove prioridades competitivas: produtos de alta
performance, servico pds-venda, pregos baixos, entrega rapida, produtos customizados, mudancas
rapidas do projeto, mudangas rapidas no volume, qualidade consistente e entrega confiavel.

Garvin (1993) sugeriu uma importante desagregacdo de cinco maiores prioridades
competitivas para a estratégia de producdo: (a) custo pode ser desmembrado em custo inicial,
operacional e de manuten¢ao; (b) qualidade pode ser ramificada em oito categorias: desempenho,
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caracteristicas, exceléncia, durabilidade, conformidade, servi¢o, estética e percep¢ao do
consumidor; (c¢) flexibilidade pode ser desdobrada em mudanca no volume, mudanca no produto
e mudanga no processo; (d) entrega pode ser dividida em confiabilidade, rapidez e facilidade de
ordenacgdo. Por fim, o servigo pode ser subdividido em resolugdo de problemas, customizagao e
apoio as vendas e fornecimento de informagao técnica.

Miller e Roth (1994) empregaram onze capacidades competitivas: baixo custo,
flexibilidade no projeto do produto, flexibilidade no volume, conformidade, desempenho,
rapidez, confiabilidade, servigo pés-venda, divulgacao do produto, distribuicdo ampla e linha de
produto extensa.

Observa-se que as prioridades competitivas de maior inser¢ao foram qualidade, entrega,
flexibilidade e custo. Essas quatro prioridades foram escolhidas como foco desta pesquisa e sao
explicadas nos proximos paragrafos.

O conceito de qualidade possui ampla defini¢do, a saber: (a) ter produtos padronizados ou
com desempenho superior aos dos concorrentes (Wheelwright, 1984; Leong Snyder e Ward,
1990; Krajewski e Ritzman, 2000; Stonebraker ¢ Leong, 1994; Santos, 2000); (b) possuir bom
atendimento, higiene, limpeza e atratividade; (c) fabricar produtos segundo necessidades de
clientes e sem defeitos (Juran e Gryna, 1991).

Uma abordagem mais abrangente desse conceito ¢ a de Garvin (1992), que defende que a
qualidade pode assumir um papel estratégico se for compreendida por cinco perspectivas: (a)
visdo transcendente; (b) visdo baseada no produto; (c) visdo baseada no usudrio; (d) visdo
baseada na producdo; (e) visdo baseada no valor que se refere a conformidade, custos e pregos
aceitaveis.

O conceito de entrega significa a confiabilidade no cumprimento com prazos prometidos
de entrega ou entregar produtos com rapidez (Stonebraker e Leong, 1994; Leong, Snyder e Ward,
1990; Santos, 2000; Pires, 1994).

O conceito de flexibilidade pode ser obtido pela introdu¢do de novos produtos ou pela
€nfase na habilidade de produzir altos e baixos volumes rapidamente (Wheelwright 1984; Leong,
Snyder e Ward, 1990; Pires 1994) ou, ainda, por customizagdo de produtos (Krajewski e
Ritzman, 2000). Gerwin (1987) dividiu o conceito de flexibilidade em cinco categorias: (a)
flexibilidade na substitui¢do de componentes; (b) flexibilidade na modificacdo de numero de
mudancas no desenvolvimento de componentes; (c) flexibilidade nos roteiros de producao; (d)
flexibilidade nos materiais para ajustamentos do processo de manufatura conforme variagdes nos
componentes dos produtos; (e) flexibilidade no seqiienciamento em decorréncia das limitagdes e
incertezas no processamento de produtos.

Por fim, a prioridade competitiva custo representa ter uma producgdo e distribuicdo de
produtos ou entrega de servico com o minimo de gastos ou desperdicios de recursos (Leong,
Snyder e Ward, 1990; Stonebraker e Leong, 1994). O conceito de custo normalmente ¢
mensurado usando fatores como mao-de-obra, materiais, produtividade, giro de estoque e custo
unitario (Fine e Hax, 1985) e, também, estd relacionado com economia de escala, curva de
experiéncia e produtividade (Pires, 1994).

Vale ainda ressaltar que as prioridades competitivas centram-se em uma das correntes de
pesquisa da estratégia de producdo. Os estudos nessa linha envolvem freqlientemente trés
perspectivas: (a) a visdo de trade-offs, na qual as firmas devem fazer escolhas considerando quais
prioridades competitivas deveriam ter maiores investimentos em determinados periodos,
baseando-se em suas necessidades e de acordo com a estratégia da unidade de negécio (Skinner,
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1969); (b) a visdo cumulativa (ou cone de areia), que diz respeito a obter melhoria em mais de
uma prioridade de desempenho de produgdo, desenvolvendo, assim, uma visao cumulativa das
prioridades competitivas (Ferdows e De Meyer, 1990); (c) a perspectiva integrativa, que busca
reconciliar diferencas entre o modelo cumulativo e a visao de trade-offs, sobrepondo as duas
perspectivas e permitindo integrar suas disparidades (Boyer e Lewis, 2002).

3 Revisao teodrica: indicadores de desempenho operacional

Neely, Gregory e Platts (2005) conceituam que a medi¢ao de desempenho € um processo
ou uma métrica ou ainda um conjunto de métricas para quantificar a eficiéncia e eficacia de uma
acdo. Fortuin (1988) define que indicador de desempenho ¢ uma variavel indicadora da eficacia
e/ou eficiéncia parcial ou total de um processo conforme um objetivo ou planejamento.

Maskell (1991) explica que os métodos classicos de avaliagdo de desempenho foram
desenvolvidos nas décadas de 1920 e 1930, tais como: previsdo, elaboragdo de orgamento,
custeio padrdo e andlise de varidncia. O autor afirma que esses métodos nao sdo harmdnicos com
as mudangas atuais e algumas métricas sdo desenvolvidas para as prioridades competitivas de
entrega e servigo ao consumidor, tempo, qualidade e flexibilidade.

Leong, Snyder e Ward (1990) foram uns dos primeiros a identificar a necessidade de
critérios de medicao para a estratégia de producao. Mais tarde, Ward et al. (1998) desenvolveram
21 escalas de medicao para as quatro prioridades competitivas tradicionais. Os resultados desse
estudo revelaram alto nivel de consisténcia interna para as quatro prioridades competitivas.

DeToni e Tonchia (2001), centrando uma atualizacdo dos conceitos, desenvolveram e
validaram um modelo estrutural sobre caracteristicas de Sistemas de Medi¢do de Desempenho
(SMD) e de mensuragdes de performance. As mensuragdes de performance foram divididas em
(a) desempenhos de custo, que incluem custo de producdo e custo de produtividade e
(b) desempenhos que nao estio relacionados a custo, que sao desmembrados em performance de
tempo, flexibilidade e qualidade. Os autores reforcam que os SMD certamente estdo
correlacionados com a estratégia de manufatura. Entretanto, esse assunto necessita de mais
adequacao teorica e melhor sistematizacdo para estudos empiricos e, ainda, existem poucas
contribui¢des (DeToni e Tonchia, 2001).

Diante dos conceitos apresentados nas Segdes 2 e 3, a Hipotese 1 do presente trabalho
propde que:

H1. Prioridades competitivas influenciam positivamente indicadores de desempenho de
produgao.

4 Metodologia de pesquisa

O estudo empirico consistiu de uma survey exploratéria de corte transversal (Fowler
2002; Pinsonneault e Kraemer, 1993). As variaveis do questionario foram baseadas em escalas
do tipo Likert e adaptadas de estudos previamente validados (Apéndice A). Dois testes pilotos
foram aplicados. No primeiro teste, seis académicos da area de gerenciamento de operagdes
foram consultados a fim de permitir uma avalia¢do sobre a objetividade, coeréncia e extensao do
questiondrio. Dois deles ja& tinham realizado pesquisa em polos moveleiros no Brasil. Como
resultado, algumas questdes foram modificadas ou descartadas, fortalecendo a compreensao e
acuracia do questionario. O segundo teste piloto foi realizado in loco com nove gerentes de
producdo em fabricas do polo moveleiro de Bento Gongalves (RS). As sugestdes de melhoria do
questiondrio contribuiram para tornar o questiondrio mais especifico para o setor estudado.
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Posteriormente, os testes estatisticos de validade convergente e discriminante foram empregados
para cada construto da pesquisa (Se¢do 5.2).

Para selecionar as empresas foram obtidas quatro listagens de empresas associadas com as
entidades de classe dos pdlos moveleiros de Bento Gongalves (RS), Sdo Bento do Sul (SC), Rio
Negrinho (SC) e Mirassol (SP). Conforme essas listagens, havia um total de 564 associados.
Todas as empresas foram contatadas via telefone e convidadas a participarem da pesquisa por
intermédio de entrevista pessoal. Diretores e gerentes de produgdo que aceitaram ser
entrevistados pessoalmente foram visitados in loco por um dos autores. Em caso de ndo aceitagao
do convite a empresa foi convidada a responder ao questionario pela Internet. A pesquisa de
campo iniciou-se na segunda quinzena de novembro de 2006 e encerrou-se no final de julho de
2007. Doze firmas optaram por responder ao questionario eletronicamente e 87 foram visitadas in
loco. Totalizando uma amostra de 99 firmas. A andlise dos dados ocorreu pela técnica de
modelagem de equagdes estruturais (Structural Equation Modeling - SEM). Os procedimentos
realizados no emprego da SEM sdo explicados na Secdo 5.2.

5 Apresentacio e analise dos dados

Essa secdo se subdivide em (a) identificagdo e conceituacao das prioridades competitivas
e indicadores de desempenho voltados para o setor estudado e (b) andlise estatistica da influéncia
das prioridades competitivas sobre os indicadores de desempenho.

5.1 Prioridades competitivas e indicadores de desempenho para o setor moveleiro

A qualidade foi a primeira prioridade competitiva a ser identificada no setor pesquisado e
se subdividiu em (a) marca de produto, que diz respeito a divulgacdo de marca propria no Brasil
por rede de franquias ou catalogos de produtos; (b) qualidade de especificagdes técnicas, que
significa a capacidade de cumprir com padrdes de qualidade nos estadgios do processo produtivo e
(c) design de acabamento. Essa tltima prioridade pode variar de acordo com o tipo de matéria-
prima empregada: madeira maciga (pinus) ou painel de madeira reconstituida (MDF - Medium
Density Fiberboard e MDP - Medium Density Particleboard).

A qualidade de design para empresas que trabalhavam com a madeira maciga, dizia
respeito a ter um produto com desenhos torneados, principalmente em partes como pés de mesa,
rodapés e cabeceiras. Ademais, o proprio uso da madeira macica fazia com que as empresas
divulgassem o produto como sendo mais robusto e de maior durabilidade. O conceito de
qualidade de acabamento centrava-se na pintura dos moveis, utilizando pistolas em cabinas e
monovias. O processo sofria varias etapas de transformagao, por exemplo, aplicagdo de primer,
lixa e esmalte ou tingidor; ou ainda, aplicacdo de selador, lixa e verniz. Ja para empresas que
trabalhavam com painéis, o design era mais reto e nesse sentido as empresas priorizavam mais o
conceito de qualidade de acabamento. Para o acabamento eram utilizadas as linhas de pintura
UV, que fazem todo o processo de acabamento de forma automatizada, por exemplo, os
processos de lixa, pintura com seladora, secagem, pintura com esmalte, impressao de veio de
madeira e pintura de verniz eram todos realizados em uma unica linha que demoravam cerca de
10 minutos para os produtos ficarem prontos para a embalagem. Isso conduzia para um processo
de maior automacgao e de produtividade. Nessas empresas o acabamento também se diferenciava
nas ferragens e acessorios dos moveis.

O custo ndo foi considerado uma prioridade competitiva muito importante e no geral as
empresas pesquisadas conseguiam competir pouco com produtos de baixo custo. A flexibilidade
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consistia na importancia atribuida a introducdo de novos produtos e a capacidade de
customizagdo. Por fim, a entrega dizia respeito a cumprir com os prazos prometidos aos clientes.

Em se tratando dos indicadores de desempenho, somente 2 dos 19 indicadores eram
medidos por todas as empresas pesquisadas: numero de novos produtos introduzidos
(V10-NovProdMix) e o custo unitario do produto (V25-CustoProdut). Além disso, 10 indicadores
eram mensurados por mais de 90% dos respondentes. O Apéndice A mostra os indicadores de
desempenho mensurados com maior freqiiéncia e nimero de dados faltantes para cada variavel
pesquisada.

5.2 Analise estatistica: o relacionamento entre prioridades competitivas indicadores de
desempenho

Para analisar a influéncia das prioridades competitivas sobre os indicadores de
desempenho foi empregado o método de modelagem de equagdes estruturais (Structural
Equation Modeling, SEM), usando o sistema SAS, por meio do procedimento CALIS (Hatcher,
1994).

Inicialmente a unidimensionalidade dos construtos foi avaliada pela técnica de Analise
Fatorial Exploratoria (AFE) usando analise de componentes principais e rotacdo varimax. Foram
identificadas quatro correlagdes positivas e significativas para o construto prioridades
competitivas na matriz de correlacdes de Spearman.

Analisando a Medida de Adequagdo da Amostral (Measure of Sampling Adequacy-MSA)
as variaveis V1 (Baixo Custo), V6 (Customizacao) e V7 (EntregaConf) apresentaram valores
menores do que 0,50, que ¢ o valor minimo aceitdvel (Hair Jr. et al., 2005). Assim, essas
variaveis foram excluidas da analise e, na seqiiéncia, a MSA foi novamente calculada. As
varidveis que permaneceram tiveram valores aceitdveis. O critério do autovalor e o teste scree
selecionaram dois fatores para o construto prioridades competitivas. Os dois fatores retidos
representaram 70,17% da variancia total das quatro variaveis analisadas. O valor minimo
recomendado para pesquisas em administragcdo ¢ 60% (Hair Jr. et al., 2005). Adicionalmente as
cargas fatoriais foram todas acima de 0,30. As comunalidades também foram satisfatorias
(>0,50). As variaveis concentradas no Fator 1 puderam ser interpretadas, pela literatura
pesquisada (Vickery, 1997), como variaveis centradas na prioridade competitiva de flexibilidade.
Posteriormente, a AFE foi empregada novamente a fim de verificar a variancia explicada no
primeiro fator e o seu respectivo valor de alfa (o) de Cronbach. Os valores identificados foram
satisfatorios, sendo a variancia acumulada no primeiro fator de 60% e o a igual a 0,66 (Tabela 1).
O novo construto latente passou a ser chamado de Prioridade Competitiva de Flexibilidade
(PCF).

Os mesmos critérios foram empregados para as varidveis que representaram o0s
Indicadores de Desempenho de Areas especificas de Producdo (IDAP) e os Indicadores de
Desempenho Gerais de Produg¢dao (IDGP). No processo de andlise das comunalidades, as
variaveis V16 (EntMatPrima) e V14 (QuaMatPrima), V24 (IntNovProd), V21 (AssistTecnic) e
V25 (CustoProdut) foram excluidas, pois as comunalidades tiveram valores abaixo do aceitavel.
Ao exclui-las os resultados foram satisfatorios, gerando quatro fatores latentes para os IDAP e
dois fatores latentes para os IDGP, que foram nomeados, respectivamente, de (a) Indicador de
Desempenho de Volume de Inventario (IDVI), (b) Indicador de Desempenho de Planejamento e
Controle de Produgao (IDPCP), (c¢) Indicador de Desempenho de Recursos Humanos (IDRH), (d)
Indicador de Desempenho de Desenvolvimento de Produtos (IDDP), (e) Indicadores de
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Desempenho em Qualidade e Custo (IDQC) e (f) Indicadores de Desempenho em Entrega (IDE).
O construto Indicador de Desempenho de Produtividade (IDP) ndo foi incluido na AFE por ter
apenas uma variavel (Tabela 1).

Tabela 1: Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e confiabilidade

cr . Cargano Comunali- % Variancia

Construto Variaveis Fatgor 1 dade MSA total o
Prioridade Competitiva de V3 MarcaPropria 0,76 0,58 0,60 60% 0,66
Flexibilidade (PCF) V4 DesignAcab 0,70 0,49 0,66

V5 IntNovProd 0,84 0,72 0,57
Indicador de Desempenho de V8 InvProdAcab 0,84 0,71 0,50 1% 0,60
Volume de Inventério (IDVI) V9 InvMatPrima 0,84 0,71 0,50
Indicador de Desempenho de V15 FleAltProdug 0,88 0,77 0,50 7% 0,71
Planejamento e Controle de V17 ContOrdProd 0,88 0,77 0,50
Produgéo (IDPCP)
Indicador de Desempenho de V11 Rotatividade 0,92 0,84 0,50 84% 0,81
Recursos Humanos (IDRH) V12 Absenteismo 0,92 0,84 0,50
Indicador de Desempenho de V10 NovProdMix 0,84 0,71 0,50 71% 0,59
Desenvolvimento de Produtos V13 MudProcesso 0,84 0,71 0,50
(IDDP)
Indicadores de Desempenho V19 Retrabalho 0,84 0,70 0,62 66% 0,74
em Qualidade e Custo V20 Refugo 0,88 0,78 0,59
(IDQC) V23 Setup 0,72 0,52 0,75
Indicadores de Desempenho V22 LeadTime 0,84 0,71 0,50 71% 0,59
em Entrega (IDE) V26 RapidezEnt 0,84 0,71 0,50

Na seqiiéncia foi realizada uma Anélise Fatorial Confirmatoria (Confirmatory Factor
Analysis-CFA) por construto latente para confirmar a unidimensionalidade dos construtos que
obtiveram cargas mais altas na AFE.

Um dos métodos mais usados para estimar a CFA ¢ o método de estimacdo de maxima
verossimilhanga (Maximum Likelihood, ML). A estimacao de ML assume a distribuicdo normal
para os indicadores. No entanto esse método apresenta restricdes quando os dados tém
distribui¢do nao normal (Kaplan, 2000; Kline, 2005; Flora e Curran, 2004), como no caso do
presente trabalho.

Uma abordagem alternativa recomendada para dados ordinais envolve usar o método de
ML com a matriz de correlagdes policoricas (Olsson, 1979). No presente trabalho foi empregado
esse método nos modelos de mensuragao e estrutural. Entretanto, os indices de ajustes ndo foram
satisfatorios.

Outro método de estimacdo considerado adequado para dados ordinais ¢ o método dos
minimos quadrados ponderados (Weighted Least Squares — WLS). E argumentado que esse
método requer um tamanho de amostra substancial, uma vez que ¢ utilizada uma matriz de pesos
para os dados de entrada. Caso a amostra seja pequena a matriz de pesos possivelmente seria
singular, impossibilitando o uso desse método de estimacao (Kaplan, 2000). Existe uma regra,
apresentada em Klapan (2000), que diz que had um limite para o nimero de indicadores,
dependendo do tamanho da amostra para que a matriz de pesos ndo seja singular:

- 3++/9+8x

e Se n representa o numero de firmas e p o nimero de indicadores, entdo, p < 5
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Assim, ndo foi possivel trabalhar com o modelo estrutural completo, com todos os
construtos e variaveis. Isso conduziu para especificacdes de modelos individuais no presente
trabalho, com numero de firmas e de indicadores satisfazendo a regra de Kaplan (2000). Nesse
sentido a Hipdtese H1 se subdividiu em:

e Hla: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de Volume
de Inventario (IDVI);

e Hlb: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de
Planejamento e Controle de Produgdo (IDPCP);

e Hlc: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de Recursos
Humanos (IDRH);

e Hld: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de
Desenvolvimento de Produtos (IDDP);

e Hle: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de Entrega
(IDE);

e HIf: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de Qualidade
e Custo (IDQC);

e Hlg: Prioridades competitivas afetam positivamente Indicadores de Desempenho de
Produtividade (IDP).

Os indices de ajuste da CFA para o construto Prioridades Competitivas (PC) foram
satisfatorios e os coeficientes padronizados dos indicadores apresentaram-se significativos com
t > 2,56. J& os construtos IDVI, IDPCP, IDRH, IDDP e IDE tiveram dois indicadores (Tabela 1).
Esses construtos na CFA nao foram identificados, pois o nimero de parametros livres era maior
que o numero de observagdes (Kline, 2005). O construto IDQC teve um modelo perfeito, pois o
niumero de parametros era igual ao nimero de observacdes (Kline, 2005). Entdo, para esses
construtos foram calculados somente os modelos de mensuragdo com covariancia entre esses
construtos (IDVI, IDPCP, IDRH, IDDP, IPE e IDQC) e o construto PCF (Figura 1). Deve-se
dizer que a variavel V2 (Conformidade) foi eliminada no processo de refinamento do modelo de
mensuragdo e o construto PC foi convertido para um construto de primeira ordem, mensurado
pelo construto Prioridade Competitiva de Flexibilidade (PCF).

A melhoria dos modelos de mensuragcdo ocorreu por observar os valores ¢, 0s erros
padrdo, os residuos padronizados, o percentual das variancias das variaveis enddgenas, que ¢
explicado pelo modelo proposto (R?) e as estatisticas de qualidade de ajuste. Dessa forma, no
decorrer das andlises, algumas variaveis foram excluidas e novamente os modelos de mensuragao
foram estimados. A Tabela 2 indica os valores de medidas de ajuste recomendados pela literatura.
A Tabela 3 apresenta os resultados dos modelos de mensuragdo e o nimero (n) de firmas
utilizados em cada analise.

Tabela 2: Valores recomendados para indices de qualidade de ajuste

Medida de qualidade de ajuste Valor recomendado Referéncia
Indice de qualidade de ajuste (GFI) >0,90 Kline (2005)
Indice de ajuste normado (NFI) >0,90 Hair (2005)
Indice de qualidade de ajuste calibrado (AGFT) >0,90 Hair (2005)
Qui-quadrado ajustado (*/gl) <3, Bollen (1989)
Raiz do Erro Quadratico Médio de Aproximagdo < 0,05 é 6timo; > 0,05 < 0,08 é razoavel Kline (2005)
(RMSEA) > 0,10 é ruim
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Os modelos de mensuracdo da Figura 1(a) e 1(c) produziram um qui-quadrado ajustado
inadequado e a covariancia entre os dois construtos ndo foi estatisticamente significativa. Assim,
esses modelos foram descartados para anélises futuras (Tabela 3).

Figura 1: Modelos de Mensuragao

W3 W3
MarcaFropria VB MarcaPropria 1 V15
Vi @ @ InvProdAcab Ve @ @ FleAltProdug
DesignAcab i
esignAca 1 : VO DesignAcah 1 V17
VE InvilatPrima V5 ContOrdProd
IntMovProd InthovProd
(a) Covaridncia: PCF e [DVI (b} Covaridncia: PCF & IDPCP
W3
; (RN Wa
M P
i S L Rnta\tlfi:r:dade MarcaPropria 1 Y10
. _V4ﬁ ; @ @ va NovProdMix
esignAca ; : Vi3 DesignAcab PCF IDDOP
¥ Absenteismo W eld
InttlovProd IntNovProd MudProcesso
G iancia: PCF & IDRH =t
L BReETanEiRLE e (d) Covariancia: PCF & IDDP
V3 V19 W3
MarcaPropria Retrabalho MarcaPropria 1 W22
V4 V4 LeadTime
DesignAcab DesignAcah PCF IDE
WA VE “_uQE
IntMovProd IntMovProd RapidezEnt
(e) Covariancia: PCF e IDQC (f) Covaridncia; PCF e IDE
V3

MarcaPropria

W 1 V18
DesignAcakb Produtividade

VE 1
IntHovProd

{q) Covariancia: PCF e IDP

Os modelos de mensuracao da Figura 1(b), 1(d), 1(e), 1(f) e 1(g) apresentaram estatisticas
satisfatorias de indices de qualidade de ajuste e as cargas padronizadas foram estatisticamente
significativas (Tabela 3).

As validades convergentes e discriminantes foram avaliadas. Os testes de significancia
estatistica (estatistica 7) dos coeficientes padronizados indicaram que a validade convergente foi
confirmada (Tabela 3). A validade discriminante foi obtida pelo teste de diferenga entre os
valores da estatistica qui-quadrado (Hatcher, 2004; Li et al., 2005). A Tabela 4 indica que os
modelos das hipoteses Hla, H1b, Hlc, H1f e Hlg ndo forneceram as diferencas estatisticamente
significativas. Possivelmente isso ocorreu em decorréncia das cargas padronizadas das varidveis,
que foram muito proximas de 1,0, indicando estimativas transgressoras (Hair Jr. et al; 2005)
(Tabela 3). Esses modelos foram rejeitados e foram testadas somente as Hipoteses Hld e Hle.
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Para o célculo dos modelos estruturais foram alteradas somente as especificacdes das relagdes
causais entre os construtos PCF e IDDP; PCF e IDQC. Ambos os modelos tiveram as hipoteses
confirmadas. Observe que os valores das estimativas padronizadas foram significativas (p<0,01)
(valores de t > 2,58). Os resultados sdo apresentados na Tabela 5 e na préxima secdo sdo
realizadas as consideragdes finais desses resultados e indicadas sugestoes para trabalhos futuros.

Tabela 3: Modelos de mensuragao, covariancia entre os fatores latentes

Carga Erro

¥ gl Sig. GFI RMR NFI AGFI CFI y%gl Padronizada padrio t R?

(@ 401 1 004 09 005 095 099 09 4,01
V3 0,53 0,17 2,99 028
V4 0,47 0,16 2,99 022
\& 0,99 - - 098
V9 0,99 - - 0,99
(b) 1,2 1 026 1,0 0,03 098 099 099 1,2
V3 0,55 0,20 3,05 0,30
V4 0,48 0,18 2,90 023
\& 0,89 - - 0,79
V15 0,99 - - 0,99
(¢c) 547 1 001 099 006 095 0,99 095 547
V3 0,58 0,18 3,30 0,34
V4 0,48 0,15 3,34 0,23
V5 0,97 - - 094
V12 0,99 - - 0,99
(d 1226 4 001 099 0,12 095 0,99 0,97 3,06

V3 0,84 0,13 7,52 0,70
V4 0,64 0,12 6,65 0,42
V5 0,80 - - 065
V10 0,85 0,40 3,20 0,73
Vi3 0,65 - - 042
(e) 1596 8 0,04 099 0,10 094 0,99 097 1,99

V3 0,65 0,17 4,84 042
V4 0,65 0,16 525 042
V5 0,76 - - 057
V19 0,81 - - 065
V20 0,95 0,15 7,80 0,91
V23 0,73 0,11 7,67 0,53
H 2,88 1 008 09 004 09 0,99 0,97 288

V3 0,58 0,18 3,47 033
V4 0,49 0,15 3,49 0,24
V5 0,89 - - 080
V22 0,99 - - 0,99
(2 1,8 1 016 1,00 004 09 099 098 1,89

V3 0,59 0,22 3,15 0,35
V4 0,43 0,17 2,97 0,18
V5 0,83 - - 0,70
V18 0,99 - - 0,99

Nota: (a) n=90; (b) n=86; (c) n=85; (d) n=70; (¢) n=62; (f) n=93; (g) n=97
Para os valores t> 1,65: p<0,10; t > 1,96: p<0,05; t > 2,56: p<0,01
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Tabela 4: Avalia¢do da validade discriminante
Estatistica .
Modelo irrestristro Modelo Restrito Diferenca Valor de p

Hla PCF e IDVI 4,01 4,01 0,00 Nao significativa
H1b PCF ¢ IDPCP 1,20 1,20 0,00 Nao significativa
Hlc PCF e IDRH 5,47 5,47 0,00 Nao significativa
H1d PCF e IDDP 12,26 30,58 18,32 <0,01
Hle PCF e IDQC 15,96 45,93 29,97 <0,01
H1f PCF e IDE 2,88 2,88 0,00 Nao significativa
Hlg PCF e IDP 1,89 1,89 0,00 Naio significativa
Tabela 5: Resultados dos modelos estruturais

Modelos estruturais Carga Padronizada Erro Padrio t Resultados
Hla PCF — IDVI Modelo rejeitado
H1lb PCF — IDPCP Modelo rejeitado
Hlc PCF — IDHR Modelo rejeitado
H1d PCF — IDNP 0,53 0,12 3,39 Confirmada
Hle PCF — IDQC 0,41 0,10 4,22 Confirmada
H1f PCF — IDE Modelo rejeitado

Hlg PCF — IDP

Modelo rejeitado

6 Consideracoes finais e sugestoes para trabalhos futuros

A confirmacao da hipotese H1d, que propds que a PCF influencia positivamente IDNP,
corrobora estudos prévios de: Leong, Snyder e Ward (1990), DeToni e Tonchia (2001) e Vickery
et al. (1997). Tais estudos confirmaram, também, que a PCF influencia a introdugdo de novos
produtos e de mix e, também, mudangas no processo produtivo.

A validagdo da Hipotese Hle, que confirmou que a PCF influencia positivamente IDQC,
conduziu para algumas analises. A saber, o indicador de desempenho de setup (V23-Setup), que é
uma variavel do construto IDQC, ¢ um indicador que reduz o custo de produgdo e pode contribuir
para a prioridade competitiva de custo (Ward et al., 1998; Vickery et al., 1997; Boyer e Lewis,
2002). Entretanto, observou-se que a introdugdo de novos produtos ou de mix de produtos, ndao
alterava o setup dos equipamentos. As observagdes de um dos autores no chao-de-fabrica
mostraram, por exemplo, que a variavel V5 (IntNovProd) afetava somente o processo de
acabamento (modificacdes no processo de pintura). Os planos de furos, das furadeiras, ou de
perfis, das fresas, ndo eram alterados. Essas alteracdes de design ndo eram significativas para o
consumidor final, mas eram extremamente importantes para a empresa em razao de acarretarem
paradas nas maquinas. Assim, a PCF adotada teve influéncia positiva no setup, pois a atencao em
alteragdes de produtos centrava-se mais ao acabamento. As paradas das maquinas 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 vdrias linhas de produtos. O mesmo ocorreu com a
influéncia positiva da PCF sobre os indicadores de retrabalho (V19-Retrabalho) e de refugo
(V20-Refugo). O plano de corte para diferentes linhas de produtos era mantido nas introdugdes
de novos produtos ou de mix, ocasionando diminui¢do em refugo de restos de madeiras no setor
de corte (seccionadoras) e, também, mantinham-se os planos de furos e de perfis, obtendo-se uma
diminuigao de retrabalho nesses setores. Por essa razao, acredita-se que possivelmente o trade-off
entre a prioridade competitiva de flexibilidade e o desempenho de custo e qualidade foi
amenizado. O trabalho de Squire et al. (2006) reforca essa idéia, afirmando que a modularizacao
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parcial, que inclui a padronizagdo de partes de produto ou processo, pode contribuir para reduzir
o trade-off entre a customizacdo de produtos e outras prioridades competitivas. Contudo, ndo ¢
possivel afirmar por completo a presenca da visdo cumulativa ou de trade-off entre as prioridades
competitivas, uma vez que somente o construto PCF foi confirmado nos testes estatisticos de
unidimensionalidade e de validagdo dos construtos. Dessa forma, futuros trabalhos poderiam
analisar a relagdo entre modulariza¢do e desempenho operacional no setor pesquisado.

Nao obstante o conceito de prioridade competitiva seja bem estabelecido, existem falhas
em uma melhor sistematizagdo tedrica e investigagdo empirica. Como apontado por De Toni e
Tochia (2002), nessa area poucas contribuigdes existem. Acredita-se que as principais
contribui¢des do presente estudo foram (a) prover uma maior sistematizagao tedrica das quatro
prioridades competitivas tradicionais (qualidade, entrega, flexibilidade e custo) e, também, do
conceito de indicador de desempenho, como sendo uma medida para o alcance das prioridades
competitivas adotadas; (b) desenvolver melhor adequagdo dessas prioridades competitivas no
setor moveleiro mediante a investigacdo pratica da relagdo entre prioridades competitivas e
indicadores de desempenho e (c) adotar uma abordagem estatistica inovadora nesse campo de
pesquisa — entre os estudos investigados, poucas pesquisas na area de gerenciamento de
operacdes usaram a técnica de SEM com o método WLS. Essa metodologia ¢ particularmente
adequada para dados ordinais, como empregado neste trabalho.

Dos indicadores de desempenho investigados, dez foram validados para o teste das
hipoteses. Como observado a PCF influenciou cinco indicadores de desempenho (trés do
Construto IDQC e dois do Construto IDDP). Se houver uma adogdo mais ampla dos indicadores
e conscientizacdo por parte dos empresarios para mensura-los, acredita-se que outros construtos
de indicadores de desempenho poderdo ser validados no setor moveleiro. Vale dizer que houve
um numero consideravel de respostas faltantes. Uma das razdes para isso foi o periodo de tempo
empregado nas questdes relacionadas com a melhoria dos indicadores, que incluiu os ultimos
dois anos (2005-2007). Algumas firmas nao mensuravam certos indicadores durante esse
periodo.

Em se tratando das variaveis do construto prioridades competitivas, sete foram
inicialmente mensuradas. Porém, no processo de refinamento desse construto, quatro foram
eliminadas para prover os testes de validade e confiabilidade satisfatorios. Novas variaveis
podem ser adicionadas a esse construto. Por exemplo, a variavel design e acabamento pode ser
dividida em duas variaveis novas, uma vez que ambos os critérios (design e acabamento) sdo
considerados distintos, conforme a matéria-prima utilizada. Outra prioridade competitiva
recentemente considerada em estudos, como os de Jimenes e Lorente (2001) e Vachon e Klassen
(2006) ¢ a variavel ambiental. Essa varidvel poderia ser acrescentada em futuros estudos.

Vale mencionar ainda que embora a literatura recomende (Kline, 2005; Bollen, 1989) usar
uma amostra diferente para a CFA, freqlientemente ¢ encontrado nos estudos em gerenciamento
de operacdes o uso dos mesmos dados, tanto para AFE quanto para a CFA. Nesta pesquisa os
mesmos dados foram usados para ambos os testes. A justificativa ¢ a de que uma amostra grande,
acima de 200 respondentes de empresas distintas, requer investimento substancial de tempo e de
capital. O estudo de Kaynak (2003) também confirma essa limitagcdo. Os entrevistados (gerentes
de producao) tém um perfil de atuagdo de forma direta com o chao de fabrica na maior parte das
horas de trabalho, sendo que o uso do computador geralmente ocorre fora de expediente, isso
acarreta uma maior resisténcia para responder pesquisas pela Internet. Apenas 12 dos 99
respondentes preencheram o questionario pela Internet. Outra observacao ¢ a de que estudos que
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medem performance também encontram dificuldades para maior adesdo de entrevistados, uma
vez que gerentes mostram resisténcia em revelar esses dados. Nao obstante, muitos esforgos
foram feitos para obter dados precisos e os resultados dos testes estatisticos foram rigorosamente
aferidos, sobretudo, os testes de validade e confiabilidade dos construtos e, também, o
desenvolvimento de modelos estruturais menos complexos que foram condizentes com o
tamanho da amostra deste estudo e coerentes com a literatura pesquisada (Kline, 2005; Kaplan,
2000).
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Apéndice A: Questionario
A. Construto Prioridades Competitivas (PC)

Por favor, responda as questdes de acordo com os objetivos estratégicos de sua empresa,
sendo que a escala de resposta oscila de 1 a 7. O numero 1 indica o objetivo de menor
importancia ou inexistente € o nimero 7 o objetivo de extrema importancia.

V1 Baixo Custo*  Oferecer pregos mais baixos que seus concorrentes

V2 Conformidade* Oferecer produtos com a conformidade de especificacdes de projeto
V3 MarcaPropria  Possuir reconhecimento de marca de produto capaz de ganhar mercado
V4 DesignAcab Produzir produtos com alta qualidade em design e acabamento

V5 IntNovProd Ser a primeira a introduzir novos produtos no mercado
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V6 Customizagdo™® Ter capacidade de alterar o projeto do produto a fim de customiza-lo de
acordo com a necessidade do cliente

V7 EntregaConf*  Cumprir com o planejamento de prazos de entrega prometidos aos
consumidores

B.Indicadores de Desempenho de Areas especificas de Producio (IDAP) e Indicadores de

Desempenho Gerais de Produgdao (IDGP).

Por favor, assinale a resposta que melhor reflete os resultados dos indicadores de

desempenho de sua empresa nos ultimos dois anos, sendo:

I=aumentou significativamente; 4=reduziu moderadamente; 6=ndo sei ou ndo medimos

2=aumentou moderadamente; S5=reduziu significativamente; esse indicador.

3=ndo mudou;

V8 InvProdAcab* Estoque de produto acabado (n=87; dados faltantes=12).
V9 InvMatPrima  Estoque de matéria-prima (n=90; dados faltantes =9).

V11 Rotatividade* Rotatividade de funcionarios (n=86; dados faltantes =13).
V12 Absenteismo Absenteismo de funcionarios (n=85; dados faltantes =14).
V16 EntMatPrima* Entrega de matéria-prima pelos fornecedores (n=90; dados faltantes =9).
V18 Produtividade Produtividade do funcionario (n=97; dados faltantes =2).
V19 Retrabalho Retrabalho (n=75; dados faltantes =24).

V20 Refugo Refugo (n=71; dados faltantes =28).

V21 AssistTecnic* Assisténcia técnica (n=83; dados faltantes =16).

V22 LeadTime Lead time de lotes de produgdo (n=93; dados faltantes =6).
V23 Setup Setup (n=79; dados faltantes =20).

V25 CustoProdut* Custo unitario do produto (n=99).

Para as questdes a seguir a escala de resposta é:

I=reduziu significativamente 4=aumentou moderadamente 6=ndo sei ou ndo medimos
2=reduziu moderadamente 5=aumentou significativamente  esse indicador

3=ndo mudou

V10 NovProdMix  Introdugdo de novos produtos e de mix de produtos (n=99).

V13 MudProcesso ~ Mudangas no processo produtivo por idéias dos funcionarios (n=70; dados
faltantes=29).

V14 QuaMatPrima* Qualidade da matéria-prima (n=92; dados faltantes =7).

V15 FleAltProdu¢  Flexibilidade para alterar a programacio da produgdo (n=86; dados faltantes =13).

V17 ContOrdProd* Controle sobre as ordens de producao (n=91; dados faltantes=8).

V24 IntNovProd* Introdu¢do de novos produtos (n=98; dados faltantes=1).

V26 RapidezEnt* Rapidez na entrega (n=98; dados faltantes=1).

Nota: As varidveis do construto Prioridades Competitivas (PC), foram desenvolvidos conforme: Ward et
al. (1998); Boyer e Lewis (2002); Garvin (1993); Vickery et al. (1997). Para essas variaveis ndo houve
dados faltantes.

As variaveis dos construtos Indicadores de Desempenho de Areas especificas de Produgio (IDAP)
e Indicadores de Desempenho Gerais de Produgdo (IDGP) foram desenvolvidos conforme: Boyer (1998);
Ward et al. (1998); Boyer e Lewis (2002); Li et al. (2006); Vickery et al. (1997); Gerwin (2005);
Christiansen et al. (2003); Kaynak (2003); Vickery et al. (1997);

As varidveis marcadas com um asterisco foram eliminadas no processo de refinamento do modelo
de mensuragao.
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