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NOVAS TECNOLOGIAS E DESEMPENHO 
OPERACIONAL: UM ESTUDO INTERNACIONAL 
COMPARATIVO
New technologies and operational performance: an international 
comparative study

Nuevas tecnologías y rendimiento operativo: un estudio internacional comparativo

RESUMO
Este estudo investiga a influência da antecipação de novas tecnologias sobre o desempenho em 
empresas de manufatura. Complementarmente, foi realizada uma análise comparativa entre plantas 
industriais localizadas em outros países e no Brasil. Para testar essas questões, foram coletados da-
dos de 337 empresas em 11 países, incluindo o Brasil. Aspectos-chave na gestão de operações, como 
estratégia de manufatura, integração funcional, gestão da cadeia de suprimentos e parceria com for-
necedores, foram considerados relevantes para antecipação de novas tecnologias por empresas. Os 
resultados sugerem que estratégia de manufatura, integração funcional e parceria com fornecedores 
são importantes para a antecipação de novas tecnologias por empresas localizadas em outros paí-
ses, enquanto apenas a integração funcional é importante para as empresas brasileiras. Por fim, 
existem evidências que sugerem um impacto positivo entre antecipação de novas tecnologias e de-
sempenho operacional, tanto para as empresas internacionais como para as empresas brasileiras.
PALAVRAS-CHAVE | Antecipação de novas tecnologias, desempenho operacional, estratégia de ma-
nufatura, gestão da cadeia de suprimentos, survey.

ABSTRACT
This study investigates the influence of new technology anticipation by manufacturing firms on perfor-
mance. Complementarily, a comparative analysis between Brazilian and plants located in other coun-
tries was performed. To test these issues, data was collected from 337 firms located in 11 countries, 
including Brazil. Key aspects in Operations Management such as manufacturing strategy, functional 
integration, supply chain management and supplier partnership were considered as relevant for tech-
nology anticipation. Results suggest that manufacturing strategy, functional integration, and supplier 
partnership are important for firms located abroad, while only functional integration is important for 
Brazilian firms. Finally, there are evidences suggesting a positive relationship between new technolo-
gy anticipation and operational performance for international and Brazilian firms. 
KEY WORDS | New technology anticipation, operational performance, manufacturing strategy, supply 
chain management, survey.

RESUMEN
Este estudio investiga la influencia de la anticipación de nuevas tecnologías sobre el desempeño en 
empresas de manufactura. Complementariamente, fue realizado un análisis comparativo entre plan-
tas industriales localizadas en otros países y en Brasil. Para testear esas cuestiones, fueron recolec-
tados datos de 337 empresas en 11 países, incluyendo Brasil. Aspectos clave en la gestión de opera-
ciones, como estrategia de manufactura, integración funcional, gestión de la cadena de suministros 
y alianza con proveedores, fueron considerados relevantes para la anticipación de nuevas tecnolo-
gías por parte de las empresas. Los resultados sugieren que estrategia de manufactura, integración 
funcional y alianza con proveedores son importantes para la anticipación de nuevas tecnologías por 
parte de empresas localizadas en otros países, mientras que solamente la integración funcional es 
importante para las empresas brasileñas. Finalmente, existen evidencias que sugieren un impacto 
positivo entre anticipación de nuevas tecnologías y desempeño operacional, tanto para las empresas 
internacionales como para las empresas brasileñas.
PALABRAS CLAVE | Anticipación de nuevas tecnologías, desempeño operacional, estrategia de 
manufactura, gestión de la cadena de suministros, survey.
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INTRODUÇÃO

Antecipação de novas tecnologias é um conceito que represen-
ta o esforço de uma empresa em obter e utilizar novas tecnolo-
gias organizacionais e de produção (Maier & Schroeder, 2001). 
A tecnologia pode variar desde uma técnica operacional apli-
cada a um problema na linha de produção até a criação de um 
novo material a ser utilizado em larga escala, passando tam-
bém pelo desenvolvimento e aprimoramento de processos pro-
dutivos da empresa. Ao introduzir uma nova tecnologia, a em-
presa pode obter redução nos custos de produção, por meio de 
melhorias nos processos e da utilização de materiais e equipa-
mentos mais eficientes, ou agregar maior valor aos seus pro-
dutos, por meio da introdução de características inovadoras. A 
antecipação de novas tecnologias permite que as empresas de 
manufatura alcancem melhor desempenho operacional, tanto 
pela redução de custos como pela agregação de valor (Jonsson, 
2000; Kotha & Swamidass, 2000). Os benefícios e contribui-
ções advindos da antecipação de novas tecnologias levariam, 
assim, a um questionamento inicial: Quais fatores podem con-
tribuir para a antecipação de novas tecnologias?

Diversos estudos foram realizados na tentativa de res-
ponder a essa pergunta. Alguns estudos investigaram os efei-
tos do nível de educação, treinamento, perfil dos empregados e 
esforços de gerenciamento de recursos humanos (Challis, Sam-
son & Lawson, 2005; Kotha & Swamidass, 1998). Outros estu-
dos investigaram a associação entre tecnologias de manufatu-
ra e sistemas de incentivo e recompensa e comunicação entre 
gerentes e empregados (Machuca, Díaz & Gil, 2004; Watkins, 
2007), bem como dificuldades de recrutamento e problemas no 
processo produtivo (Yu, Shen & Lewark, 2011). Por fim, uma sé-
rie de estudos buscou avaliar a relação entre tecnologias de ma-
nufatura e variáveis externas, tais como as de cunho mercadoló-
gico (Beaumont, Schroder & Sohal, 2002; Kotha & Swamidass, 
2000; Sohal, Sarros, Schroder & O’Neill, 2006) e de fornecimen-
to da cadeia de suprimentos (Das & Nair, 2010).

Há uma lacuna na literatura, entretanto, sobre a relação 
concomitante entre estratégia de manufatura, cadeia de supri-
mento e antecipação de novas tecnologias. Esses fatores, que 
são centrais para a gestão de operações, podem desempenhar 
um papel significativo para a antecipação de novas tecnologias, 
devido à relação direta com esta. O desenvolvimento de uma es-
tratégia de manufatura focada em prioridades e competências 
que levem a resultados efetivos pode ser norteador para as de-
cisões tecnológicas. A integração funcional, por outro lado, per-
mite uma colaboração e solução de problemas de modo mais 
eficiente, tornando-se uma ferramenta para implementação de 
tecnologias (Hayes, Pisano, Upton & Wheelwright, 2005). A par-

ceria com fornecedores pode proporcionar à empresa uma ex-
posição a novas tecnologias, enriquecendo o campo de alter-
nativas tecnológicas à sua disposição (Dyer & Hatch, 2004). Por 
essas razões, este artigo investiga a influência desses quatro 
fatores para a antecipação de novas tecnologias de manufatu-
ra pelas empresas: (i) estratégia de manufatura; (ii) integração 
funcional; (iii) gestão da cadeia de suprimentos; e (iv) parceria 
com fornecedores. Além disso, o artigo propõe-se a testar um 
posicionamento lógico, mas que ainda necessita de evidências: 
Qual a influência da antecipação de novas tecnologias no de-
sempenho operacional das empresas?

Essas questões são especificamente importantes para as 
empresas brasileiras, já que estas têm enfrentado crescentes 
pressões competitivas tanto no mercado interno (Gonçalves, 
Dias & Muniz, 2008) quanto no mercado internacional (Vieira, 
2006). Diante desses desafios, a antecipação e o investimen-
to em novas tecnologias podem ser fatores importantes para 
a eficiência e aumento de produtividade das empresas (Maça-
da, Becker & Lunardi, 2005; Mendonça, Freitas & Souza, 2009). 
Fleury e Fleury (2003) e Dal-Soto, Paiva e Souza (2007) indica-
ram que o domínio de tecnologias de processo produtivo pode 
ser um fator determinante para a internacionalização de empre-
sas. Paiva e Hexsel (2005) também sugerem que a área de ope-
rações da empresa pode contribuir diretamente para a competi-
tividade internacional de empresas brasileiras. Esses achados, 
assim, contribuem para suscitar questões relativas à antecipa-
ção de novas tecnologias por empresas brasileiras: Os ante-
cedentes propostos anteriormente influenciam a antecipação 
de novas tecnologias por empresas brasileiras da mesma for-
ma que influenciam as empresas localizadas em outros países? 
Empresas brasileiras que se antecipam a novas tecnologias es-
tão associadas a desempenho operacional superior da mesma 
maneira que empresas localizadas em outros países?  

O objetivo deste trabalho é propor e testar empiricamen-
te um modelo teórico no nível da empresa que estabeleça uma 
relação lógica na qual as variáveis estratégia de manufatura, in-
tegração funcional, gestão da cadeia de suprimentos e parce-
ria com fornecedores influenciem a antecipação de novas tec-
nologias. Complementarmente, analisa-se como a antecipação 
de novas tecnologias influencia o desempenho operacional das 
empresas de manufatura. O argumento principal baseia-se no 
fato de que esses fatores ajudarão a empresa a receber infor-
mações do ambiente sobre novas tecnologias e utilizá-las inter-
namente para antecipar-se ao processo de adoção delas. Esse 
processo de antecipação permitirá que essas empresas desfru-
tem de novos equipamentos e processos produtivos que con-
duzam, consequentemente, a melhorias operacionais e um 
melhor desempenho. Para testar o modelo proposto, foram co-
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letados dados de 337 empresas em 11 países, incluindo 20 em-
presas do Brasil.

O artigo está estruturado da seguinte maneira: primeira-
mente, será apresentado o referencial teórico, que está dividido 
em duas partes principais: (i) desenvolvimento dos construtos 
e (ii) modelo teórico, que demonstra a relação entre os constru-
tos; em seguida, será descrita a metodologia utilizada para tes-
tar as hipóteses elencadas no referencial teórico. Os resultados 
serão apresentados na sequência.

REFERENCIAL TEÓRICO

O referencial teórico está dividido em duas partes principais. 
Primeiramente, serão discutidos, de maneira sucinta e objetiva, 
os principais antecedentes teóricos que compõem o modelo de 
análise baseados em aspectos-chave na gestão de operações, 
como estratégia de manufatura, integração funcional, gestão da 
cadeia de suprimentos e parceria com fornecedores. Em segui-
da, o modelo de análise e suas inter-relações serão apresenta-
dos, culminando com as hipóteses de pesquisa.

Antecedentes teóricos

Nesta seção, serão discutidos os principais fatores que com-
põem o modelo teórico do estudo. 

Estratégia de manufatura

Estratégia de manufatura é definida como um plano formal de 
decisões estruturais e infraestruturais, no que tange aos pro-
cessos produtivos, que esteja alinhado à estratégia da organi-
zação e seja consistente ao longo do tempo. Essa definição é 
coerente com aquela proposta por outros autores na literatura 
de produção e operações (Garvin, 1993; Hayes & Wheelwright, 
1984; Nassimbeni, 2003; Papke-Shields, Malhotra & Grover, 
2006; Platts, Mills, Bourne, Neely, Richards & Gregory, 1998; 
Ward & Duray, 2000). Os estudos em estratégia de manufatu-
ra têm sua origem no seminal trabalho de Skinner (1969) e vêm, 
ao longo do tempo, construindo um corpo teórico consistente, 
embora polêmico. A consistência nos trabalhos é evidenciada 
por meio da reconhecida importância dos critérios competiti-
vos e competências operacionais para a estratégia de manufa-
tura (Frohlich & Dixon, 2001; Miller & Roth, 1994), embora a po-
lêmica sobre a existência ou não de trade-offs operacionais seja 
recorrente nas discussões sobre o tema (Boyer & Lewis, 2002; 
Corbett & Wassenhove, 1993; Noble, 1995; Rosenzweig & Eas-
ton, 2010; White, 1996).

Integração funcional

Integração funcional pode ser definida como o grau de inter
-relacionamento entre as atividades funcionais da organiza-
ção (Pagell, 2004). Uma empresa funcionalmente integrada é 
aquela em que as áreas funcionais, como marketing, finanças 
e operações, discutem problemas em conjunto, trabalham coo-
perativamente para soluções de problemas e colaboram conti-
nuamente entre si (Paiva, Roth & Fensterseifer, 2008). Pagell 
(2004) define integração como o processo de interação e co-
laboração entre funções como manufatura e logística, que tra-
balham conjuntamente para o alcance de resultados aceitáveis 
mutuamente e para suas organizações.

Gestão da cadeia de suprimentos

Gestão da cadeia de suprimentos é definida como a busca pelo 
gerenciamento dos elos diretos que envolvem a cadeia de forne-
cimento e distribuição de uma organização. Outros autores defi-
nem gestão de cadeia de suprimentos de modo similar (Chen & 
Paulraj, 2004; Cooper, Lambert & Pagh, 1997), embora existam 
pequenas variações na utilização e definição do termo, depen-
dendo do arcabouço teórico utilizado por cada autor (Teixeira & 
Lacerda, 2010). Diversos estudos têm sido feitos sobre a cadeia 
de suprimentos, evidenciando, entre outras coisas, o impacto da 
confiança para a sua gestão (Gattiker, Huang & Schwarz, 2007; 
Wu & Choi, 2005) e o desempenho (Hult, Ketchen, Cavusgil & 
Calantone, 2006; Marquez, Bianchi & Gupta, 2004), bem como 
a dinâmica da troca de informações (Barratt & Oke, 2006), da 
coordenação e cooperação entre as empresas da cadeia (Souza, 
Zhao, Chen & Ball, 2004; Yue, Austin, Wang & Huang, 2006).

Parceria na cadeia de suprimentos

Parceria na cadeia de suprimentos é definida como o grau de re-
lações entre fornecedores e compradores de modo a permitir e 
estimular a comunicação e troca de informações, bem como a 
colaboração constante para solução de problemas mútuos (Ben-
ton, 2007; Bowersox, Closs & Cooper, 2002; Cohen & Roussel, 
2004). A parceria pressupõe um relacionamento cuja duração 
seja de médio ou longo prazo e a interação frequente (Benton, 
2007). O objetivo de tais parcerias é agregar valor aos seus negó-
cios e poder lidar com um cenário competitivo de gradual mudan-
ça (Pyke & Johnson, 2003) e constante busca por redução nos 
custos (Sheth & Sharma, 2007). A capacidade de relacionamen-
to e formação de parceria com fornecedores tem sido um item 
de destaque para a melhoria da competitividade das empresas 
(Cohen & Roussel, 2004; Mentzer, Myers & Stank, 2007).
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Antecipação de novas tecnologias

As tecnologias de manufatura são definidas por Maier and 
Schroeder (2001) como o equipamento e o processo usados 
para a realização do produto da empresa. De modo semelhan-
te, a associação americana Association for Manufacturing Te-
chnology [AMT] (2011) estabelece a tecnologia de manufatu-
ra como as ferramentas que permitem a produção de todos os 
bens manufaturados pela empresa, ampliando o esforço do tra-
balhador individual e gerando o poder de transformar matérias
-primas em bens essenciais para a sociedade. Antecipação de 
novas tecnologias pode ser definida, portanto, como uma bus-
ca constante por novas formas de produção, sejam elas equipa-
mentos, materiais, procedimentos, técnicas ou processos, para 
desenvolvimento das atividades de manufatura.

Desempenho operacional

O desempenho operacional é definido como um construto mul-
tidimensional composto pelos resultados que a empresa atinge 
em diversos aspectos operacionais, tais como custo, flexibili-
dade, qualidade, entre outros. Essa conceituação de desempe-

nho operacional tem origem nos trabalho seminais de Skinner 
(1969) e Wheelwright (1984), nos quais os autores argumentam 
que o desempenho da área de produção e operações pode ser 
resumido em alguns poucos aspectos operacionais, como cita-
do anteriormente. Essa definição de desempenho operacional 
está alinhada com a definição comumente utilizada por diver-
sos estudos na área (Flynn, Huo & Zhao, 2010; Miller & Roth, 
1994; Rosenzweig & Easton, 2010).

Modelo de análise

O modelo de análise é apresentado na Figura 1. Ele sintetiza o 
efeito de estratégia de manufatura, integração funcional, ges-
tão da cadeia de suprimentos e parceria com fornecedores na 
antecipação às novas tecnologias, e o efeito dessa última so-
bre o desempenho operacional. Resumidamente, há um pres-
suposto de que atividades e ações relacionadas à gestão de 
operações contribuirão para as empresas de manufatura adqui-
rirem informação a respeito de novos equipamentos, materiais, 
processos, procedimentos e maneiras, sinteticamente denomi-
nadas tecnologias. Ao final, essas tecnologias influenciarão o 
desempenho operacional. 

Figura 1.	Modelo de análise proposto
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Relação entre estratégia de manufatura e antecipação 
de novas tecnologias

O desenvolvimento de uma estratégia de manufatura ajuda a 
empresa a concentrar esforços naquelas atividades que podem 
levar a um desempenho superior nos aspectos relacionados 
a produção e operações. Esse processo dá-se, principalmen-
te, por meio do estabelecimento de prioridades competitivas 
e desenvolvimento de capacidades operacionais. Investigando 
a existência dos trade-offs operacionais, Rosenzweig and Ea-
ton (2010) testam empiricamente esse modelo de relação en-
tre prioridades competitivas e capacidades operacionais e con-
cluem que a estratégia de manufatura ajuda a direcionar as 
ações e os esforços organizacionais. Esse direcionamento dado 
pela estratégia de manufatura pode fazer com que as empresas 
concentrem-se na busca de informações sobre novas tecnolo-
gias que contribuam para que as prioridades competitivas esta-
belecidas tornem-se capacidades reais. 

H1: A estratégia de manufatura é positivamente 
relacionada com antecipação de novas tecnolo-
gias pela empresa.

Relação entre integração funcional e antecipação de 
novas tecnologias

A integração entre áreas funcionais da empresa pode contribuir 
para a antecipação de novas tecnologias, uma vez que as in-
formações obtidas por áreas específicas da organização são re-
passadas às outras áreas funcionais, enriquecendo a empresa 
com dados que a levem a decisões mais rápidas no que tan-
ge às tecnologias existentes. Por exemplo, a área de marke-
ting e vendas, por estar em contato constante com os clientes e 
concorrentes, e em função dessa proximidade com o mercado, 
pode obter informações que, quando repassadas internamen-
te, potencialmente levem a empresa à obtenção e desenvolvi-
mento de novas técnicas, materiais e processos produtivos. De 
acordo com Maier and Schroeder (2001), a cooperação inter-
funcional ajuda a definir requisitos tecnológicos de manufatura 
para o desenvolvimento do processo ou equipamentos de ma-
nufatura. Isso significa que empresas com maior integração es-
tabelecem mais facilmente as suas necessidades de tecnologia, 
devido à sua integração com outras áreas funcionais e com os 
parceiros, buscando novas tecnologias para a melhoria de seus 
processos. Além disso, evidências empíricas sugerem uma rela-
ção entre integração funcional e antecipação de novas tecnolo-
gias (Burcher, Lee & Sohal, 1999; Machuca et al, 2004).

H2: A integração funcional é positivamente rela-
cionada com a antecipação de novas tecnologias 
pela empresa.

Relação entre gestão da cadeia de suprimentos e ante-
cipação de novas tecnologias

Por ter uma função integrativa, a gestão da cadeia de supri-
mentos busca a eficiente integração de varejistas, distribuido-
res, produtores e fornecedores, que ocorre, principalmente, em 
termos de fluxo de material e informação entre esses compo-
nentes da cadeia (Ballou, 2007; Chen & Paulraj, 2004; Samara-
neyke, 2005). A gestão dos diversos elos da cadeia permite que 
a empresa receba dados e informações sobre atividades e ope-
rações executadas tanto por empresas a jusante quanto por em-
presas a montante ao longo da cadeia. Tal fluxo de informações 
expõe a empresa a uma série de técnicas e práticas utilizadas 
por outras empresas, abrindo-lhe uma vasta gama de oportuni-
dades para obtenção e implantação de novas tecnologias nos 
seus sistemas operacionais.

H3: A gestão da cadeia de suprimentos é positi-
vamente relacionada com a antecipação de no-
vas tecnologias pela empresa.

Relação entre parceria com fornecedores e antecipação 
de novas tecnologias

A relação com os fornecedores também permite que a empre-
sa obtenha informações sobre novos materiais e novas formas 
de produção. Estudos sugerem que os fornecedores são impor-
tantes para o fornecimento de informações que ajudem no de-
senvolvimento de novos produtos e tecnologias (Brown & Eise-
nhardt, 1995; Swink & Song, 2007). Nesse sentido, Lee and Gao 
(2005) estabelecem que tecnologias como a da informação po-
dem levar a problemas de eficiência e desempenho da cadeia 
de suprimentos como um todo, se forem utilizadas de maneira 
equivocada ou inadequada. As relações colaborativas estabele-
cidas com parceiros fazem com que a empresa estabeleça uma 
série de atividades em conjunto, como cocriação de produtos e 
design de processos de manufatura (Hayes e et al, 2005; Maier 
& Schroeder, 2001).

H4: As parcerias com fornecedores são positiva-
mente relacionadas com a antecipação de novas 
tecnologias pela empresa.
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Relação entre antecipação de novas tecnologias e de-
sempenho operacional

Antecipação de novas tecnologias pode contribuir para que 
a empresa adquira mais recursos ou os utilize de modo mais 
eficiente e, dessa forma, avance sua fronteira de capacidade 
(Hayes & Pisano, 1996), atingindo novos patamares. Um novo 
sistema de produção ou um novo insumo podem tanto reduzir 
os custos e tempo de produção como melhorar a produtivida-
de de máquinas e funcionários. De acordo com Das and Nara-
simhan (2001), as empresas perseguem objetivos competitivos 
pela adoção do que elas consideram ser as iniciativas tecnoló-
gicas apropriadas. Ao mesmo tempo, são os avanços tecnoló-
gicos que têm sustentado a competitividade de organizações 
de manufatura em novos cenários competitivos (Pandza, Pola-
jnar & Buchmeister, 2005), com ambientes mutáveis, necessi-
dades diferenciadas de clientes e fatores competitivos especí-
ficos. Além disso, investimentos em tecnologias de manufatura 
podem gerar recursos que permitam que a empresa responda a 
mudanças de mercado com menores tempos de ciclo de vida de 
produtos (Tracey, Vonderembse & Lim, 1999).

H5 : A antecipação de novas tecnologias pela em-
presa é positivamente relacionada com critérios 
simultâneos de desempenho operacional.

METODOLOGIA

Os dados foram coletados por meio de uma survey desenvol-
vida dentro do projeto de pesquisa internacional High Perfor-
mance Manufacturing (HPM). Esse projeto foi iniciado em 1989, 
nos Estados Unidos, e tem avançado a cada rodada, ampliando 
seus construtos, o número de países participantes e seus resul-
tados e contribuições teóricas e empíricas. A terceira rodada foi 
finalizada em 2010. Os pesquisadores, nessa rodada, apenas 
replicaram o questionário, pois, ao iniciar sua participação nes-
sa etapa do projeto, ele já estava em andamento. Nesse tempo, 
foram realizadas a revisão das escalas, a tradução dos questio-
nários, a aplicação nos diversos países e a consolidação final 
dos dados coletados. O estudo não é considerado longitudinal, 
na medida em que a coleta nas diversas rodadas não apresenta 
as mesmas empresas em sua amostra. Houve também mudan-
ça e ampliação das escalas utilizadas e o acréscimo de novos 
países a cada rodada. Em cada rodada, os pesquisadores com-
ponentes do grupo e representantes de cada país discutem os 
construtos, suas escalas e a prática da pesquisa. A coleta é rea-
lizada em plantas de três setores industriais: eletrônicos, ma-

quinário e fornecedores automotivos. Os dados coletados em 
cada país são enviados a um dos responsáveis pelo projeto, 
que os lança na base de dados geral. Como o projeto busca en-
tender e comparar a prática das empresas de alto desempenho 
em manufatura, em cada país, para compor a amostra, são prio-
rizadas plantas que possam ser consideradas de classe mun-
dial em seu desempenho em manufatura. Na terceira rodada, os 
dados coletados envolveram 337 empresas dos países relacio-
nados na Tabela 1. A estrutura parcial do questionário está na 
Tabela 2, mostrando as escalas utilizadas e as demais relacio-
nadas ao tema explorado neste estudo.

TABELA 1.	 Quantidade de empresas nos países 
participantes

Países TOTAL

Áustria 21

Finlândia 30

Alemanha 41

Itália 27

Japão 35

Coreia do Sul 31

Suécia 24

EUA 29

Espanha 28

China 51

Brasil 20

Total Empresas 337

Os construtos foram medidos por meio de questões vali-
dadas em rodadas anteriores do projeto HPM. No caso da amos-
tra brasileira, as questões utilizadas foram traduzidas do inglês 
para o português e vertidas novamente para o inglês, para ga-
rantir a confiabilidade da tradução. Os construtos e questões 
utilizadas e informações como alfa de Cronbach e cargas fato-
riais encontram-se na Tabela 2. As escalas de mensuração são 
do tipo Likert de 7 pontos, sendo: (1) Discordo Totalmente; (2) 
Discordo; (3) Discordo Pouco; (4) Neutro; (5) Concordo Pouco; 
(6) Concordo; (7) Concordo Totalmente. Para a mensuração do 
desempenho da organização, foram utilizadas medidas de de-
sempenho competitivas baseadas na percepção dos respon-
dentes quanto à competitividade relativa da empresa em nível 
global.



132

ISSN 0034-7590

ARTIGOS | Novas tecnologias e desempenho operacional: um estudo internacional comparativo

© RAE | São Paulo | V. 54 | n. 2 | mar-abr 2014 | 126-140

TABELA 2.	Itens de medição dos construtos

Construtos
(Alfa de 
Cronbach)

Fator
Carga 

Fatorial

Antecipação 
de Novas 
Tecnologias (ANT)
(0,806)

Nós buscamos programas de longo prazo a fim de adquirir capacidades de manufatura em antecipação às 
nossas necessidades. 

0,871

Nós nos esforçamos para antecipar o potencial de novas práticas de manufatura e tecnologias. 0,862

Nossa planta está na liderança no que diz respeito às novas tecnologias no nosso setor. 0,742

Nós pensamos constantemente sobre a próxima geração da tecnologia de manufatura. 0,735

Estratégia de 
Manufatura (EM)
(0,891)

Nossa planta tem um processo de planejamento estratégico formal, do qual resultam uma missão escrita, 
objetivos de longo prazo e estratégias para implementação.

0,822

Essa planta tem um plano estratégico por escrito. 0,809

A gerência da planta revê rotineiramente e atualiza o plano estratégico de longo prazo. 0,784

Nós temos uma estratégia de manufatura que é seguida diligentemente. 0,782

Nossa estratégia de negócios é traduzida em termos de manufatura. 0,757

Investimentos potenciais na manufatura são analisados em função da compatibilidade com nossa 
estratégia de negócios.

0,755

Em nossa planta, a manufatura é mantida em dia com nossa estratégia de negócios. 0,734

Integração 
Funcional (IF)
(0,903)

As funções em nossa planta são bem integradas. 0,859

Problemas entre as funções são resolvidos facilmente em nossa planta. 0,846

As funções em nossa planta são bem coordenadas. 0,834

Nossa estratégia de negócio é implementada sem conflito entre as funções. 0,830

As áreas funcionais na nossa planta trabalham bem conjuntamente. 0,813

As áreas funcionais em nossa planta cooperam para resolver conflitos internos quando estes ocorrem. 0,796

As áreas de marketing e de finanças conhecem profundamente a área de manufatura. 0,772

As áreas funcionais de nossa planta coordenam suas atividades. 0,606

As áreas funcionais de nossa empresa trabalham de maneira interativa entre si. 0,544

Gestão da Cadeia 
de Suprimentos 
(GCS)
(0,778)

Nossa coordenação implementa políticas de gerenciamento de ordens e estoque, numa escala global, de 
modo a coordenar a distribuição. 

0,791

Nossa corporação executa planejamentos agregados para plantas, de acordo com nossas necessidades de 
distribuição global.

0,788

Nossa corporação transfere inovações tecnológicas e know-how entre plantas. 0,777

Nós planejamos ativamente as atividades da cadeia de suprimentos. 0,743

Nós monitoramos o desempenho de membros de nossa cadeia de suprimentos, de modo a ajustar os 
planos da cadeia de suprimentos.

0,676

Nossa coordenação implementa políticas de gerenciamento de ordens e estoque, numa escala global, de 
modo a coordenar a distribuição. 

0,422

Nossa corporação executa planejamentos agregados para plantas, de acordo com nossas necessidades de 
distribuição global.

0,791

Parceria com 
Fornecedores (PF)
(0,792)

Nós mantemos relações cooperativas com nossos fornecedores. 0,826

Nós providenciamos um retorno justo para nossos fornecedores. 0,809

Nós ajudamos nossos fornecedores no melhoramento de sua qualidade. 0,789

Nós mantemos comunicação com nossos fornecedores sobre considerações de qualidade e mudanças de 
projeto.

0,710

Nossos principais fornecedores nos auxiliam em nossos projetos de desenvolvimento de produtos. 0,594

Nós mantemos relações cooperativas com nossos fornecedores. 0,826
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Na coleta de dados, existem diferentes questionários para os di-
versos cargos indicados (contador da planta; operador; gerente de 
recursos humanos; gerente de sistemas de informação; gerente 
de programação e controle de produção; gerente de almoxarifado; 
membro de equipe de desenvolvimento de produtos; engenheiro 
de processo; gerente de planta; gerente de qualidade; supervisor; 
superintendente de planta), totalizando 21 respondentes de dife-
rentes departamentos e níveis hierárquicos de cada empresa res-
pondente. Os questionários são organizados de modo que cada 
um contenha as questões pertinentes à função desempenhada 
pelo respondente, gerando múltiplas respostas para cada escala e 
reforçando, assim, a validade e a confiabilidade dos dados.

Na primeira análise de regressão múltipla, são utilizados 
dados de todos os países, excluindo o Brasil. Na segunda par-
te, as análises realizadas utilizaram apenas os dados do Brasil, 
o que permite a comparação entre os resultados obtidos com as 
duas amostras utilizadas.

RESULTADOS

A validade e a confiabilidade das escalas foram validadas por 
meio de análise fatorial confirmatória, análise discriminante, 
alfa de Cronbach e variância média extraída (Fornell & Lacker, 
1981). Todos os construtos apresentaram resultados quanto à 
intensidade de associação além do valor mínimo aceitável (0,6) 
(ver Tabelas 3 e 4).

TABELA 3.	Validade discriminante

Construtos AVE CR

ANT 0,56 0,834 

EM 0,56 0,899 

GCS 0,46 0,768 

PF 0,70 0,903 

IF 0,74 0,944 

TABELA 4.	Índices de ajuste do modelo

Índices Valor

Índice individuais 

Qui-quadrado 539,112 

Graus de Liberdade (gL) 358 

Probabilidade 0,000 

Ajuste de modelo (GFI) 0,897 

GFI Ajustado 0,875 

RMSEA 0,040 

Índices incrementais

NFI 0,888 

IFI 0,959 

CFI 0,959 

TLT 0,954 

A Tabela 5 apresenta informações sobre média, desvio-padrão e correlação das variáveis Antecipação de Novas Tecnologias (ANT), 
Estratégia de Manufatura (EM), Integração Funcional (IF), Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS) e Parceria com Fornecedores (PF).

TABELA 5.	Análise de correlação das variáveis – amostra internacional

Média (DV) ANT EM GCS IF PF

ANT 5,17 (0,76) 1 0,642** 0,428** 0,559** 0,411**

EM 5,43 (0,71) 1 0,487** 0,678** 0,345**

GCS 5,08 (0,63) 1 0,429* 0,551*

IF 5,20 (0,63) 1 0,361*

PF 5,19 (0,50) 1

Nota: ** = Correlação significante ao nível de 0,001 (bicaudal).

Foi feita uma análise de regressão múltipla com o objetivo de avaliar a importância relativa de cada variável para ANT. 
Os pressupostos relativos à análise de regressão foram testados. A Tabela 6 mostra os resultados da análise de regressão, cujo 
R2=0,472 (Sig.=0,000) revela um bom nível de adequação do modelo aos dados observados. Os resultados indicam que EM é o fa-
tor que tem maior importância na explicação da variação da variável dependente (0,43). Com menor importância, estão IF (0,18) e 
PF (0,17). Por outro lado, GCS apresentou resultado pouco relevante (0,04).
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TABELA 6.	Resultados do modelo de regressão – amostra internacional

Modelo

Coeficientes não 
padronizados

Coeficientes 
padronizados T Sig.

Estatística de colinearidade

B Erro-padrão Beta Tolerância VIF

1

(Constante) -0,086 0,364 -0,236 0,813

EM 0,468 0,063 0,439 7,456 0,000 0,492 2,031

GCS 0,052 0,068 0,042 0,777 0,438 0,592 1,688

IF 0,218 0,069 0,181 3,150 0,002 0,518 1,930

PF 0,257 0,075 0,171 3,412 0,001 0,677 1,477

Nota: Variável dependente: ANT 
R2=0,472

Em seguida, apresentam-se os resultados da análise de regressão que testa a influência da variável ANT para as variáveis de 
desempenho operacional. Foram realizadas análises de regressão individuais para cada variável de desempenho. Novamente, os 
pressupostos da análise de regressão foram testados e validados. A Tabela 7 apresenta os resultados dessas análises.

TABELA 7.	 Resultados do modelo de regressão para desempenho – amostra internacional

Variáreis 
dependentes

Custo Qualid      ade Flexibilidade Entrega Inovação 

Variáveis 
Independentes

Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig.

ANT 0,262 0,000 0,317 0,000 0,300 0,000 0,323 0,000 0,301 0,000

R2 0,07 0,02 0,09 0,10 0,09

Apesar da significância estatística encontrada (Sig.= 0,000), todas as equações apresentaram coeficiente de determinação 
modesto, entretanto dentro dos padrões de estudos na área de Administração. Os resultados da Tabela 8 mostram que ANT tem 
um efeito significativo para as variáveis de desempenho operacional. Nesse caso, empresas que buscam a antecipação de novas 
tecnologias são aquelas que estão associadas simultaneamente a um melhor desempenho operacional em todos os critérios com-
petitivos. Esse achado sugere uma situação próxima ao que tem sido descrito como competências cumulativas por outros pesqui-
sadores (Ferdows & Meyer, 1990; Flynn & Flynn, 2004). 

TABELA 8.	Análise de correlação das variáveis – amostra brasileira

Média (DV) ANT EM GCS IF PF

ANT 5,00(0,807) 1 0,233 0,288 0,610** 0,051

EM 5,60(0,423) 1 0,059 0,338 0,028

GCS 4,95(0,862) 1 0,521* 0,092

IF 5,43(0,501) 1 -0,057

PF 4,94(0,843) 1

Nota: ** = Correlação significante ao nível de 0,001 (bicaudal).

Repetiram-se as mesmas análises para a amostra brasileira composta por 20 empresas. A Tabela 9 apresenta os resultados 
das estatísticas descritivas.
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TABELA 9.	Resultado do modelo de regressão – amostra brasileira

Modelo

Coeficientes não 
padronizados

Coeficientes 
padronizados t Sig.

Estatistica de colinearidade

B Erro-padrão Beta Tolerancia VIF

1 (Constante) -0,086 0,364 -0,236 0,813

EM 0,035 0,404 0,018 0,087 0,932 0,492 2,031

GCS 0,087 0,191 0,091 0,458 0,653 0,592 1,688

IF 1,025 0,401 0,636 2,552 0,021 0,518 1,930

PF 0,087 0,191 0,091 0,458 0,653 0,677 1,477

Nota: a. Variável dependente: ANT 

A Tabela 10 mostra os resultados da análise de regressão. Apenas a variável IF apresentou resultado estatisticamente signi-
ficante, diferentemente dos resultados da amostra internacional.

TABELA 10.	 Resultados do modelo de regressão para desempenho – amostra brasileira

Variáreis 
dependentes

Custo Qualidade Flexibilidade Entrega Inovação 

Variáveis 
Independentes

Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig.

ANT 0,399 0,100 0,181 0,43 0,319 0,010 0,366 0,100 0,391 0,080

R2 0,16 0,03 0,32 0,13 0,15

A pouca influência de EM na amostra brasileira pode reve-
lar uma menor participação da área de operações na definição de 
novas tecnologias a serem implementadas pelas empresas brasilei-
ras da amostra, ficando essa definição orientada por esforços inter-
funcionais. Pode-se, entretanto, considerar que uma situação simi-
lar à encontrada na amostra internacional seria mais desejável, pois 
a estratégia de manufatura deve orientar qual tecnologia será mais 
adequada aos objetivos estratégicos da área de operações. Ao mes-
mo tempo, a ausência de PF como antecedente de antecipação de 
novas tecnologias na amostra brasileira também pode identificar a 
menor integração entre as empresas brasileiras e seus fornecedo-
res. Pesquisas como as desenvolvidas por Dyer (Dyer, 1997; Dyer & 
Chu, 2000, 2003) têm mostrado que a integração entre empresas 
compradoras e fornecedoras permite que conhecimento e tecnolo-
gia sejam trocados de maneira mais efetiva com melhoria de desem-
penho. No caso internacional, esse aspecto pode estar presente, en-
quanto na brasileira parece haver uma lacuna entre integração com 
fornecedores e busca de novas tecnologias.

A Tabela 11 apresenta os resultados da análise de re-
gressões para verificar a influência da ANT sobre as variáveis 
de desempenho operacional. Considerando-se uma amos-
tra de 20 observações, pode-se especular que há uma rela-
ção estatisticamente significante entre ANT e todos os crité-
rios competitivos, com exceção de qualidade. Trazendo-se a 
mesma discussão de competências cumulativas, esse resul-
tado sugere que, assim como encontrado por Flynn and Flynn 
(2004), as empresas brasileiras da amostra talvez estejam 
em outro estágio de competências em relação ao que inicial-
mente foi proposto por Ferdows and Meyer (1990) – qualida-
de, confiabilidade de entrega, flexibilidade e custo. No caso 
do Brasil, haveria maior ênfase em flexibilidade e inovação, 
não sendo a ação de antecipação de novas tecnologias ca-
racterística daquelas empresas com melhor desempenho em 
todos os critérios competitivos simultaneamente. Ao mesmo 
tempo, a significância estatística de custo e entrega são ape-
nas satisfatórios.
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TABELA 11.	Escalas relacionadas aos temas analisados

Cadeia de Suprimentos

oordenação da planta

Estabilidade da demanda

Lead time do fornecedor

Planejamento da cadeia de suprimentos

Relacionamento de confiança com fornecedores

Características da cadeia de suprimentos

Parceria de fornecimento

Melhoría da qualidade de fornecimento

Outras escalas e itens da cadeia de suprimentos

Estratégia de Fabricação

Alcance da integração funcional

Antecipação de novas tecnologias

Estratégia de comunicação e de fabricação

Intensidade competitiva do setor

Planejamento estratégico formal

Integração entre funções

Liderança para integração funcional

Orientação para o longo prazo

Valores de longo prazo

Produção como recurso competitivo

Ligação entre estratégia de produção e de negócios

Coordenação organizacional da integração funcional

Equipamento próprio

Desempenho competitivo

Benchmarking

Competência distintiva

Objetivos de produção e mercadológicos

Orientação estratégica da organização

Síntese dos resultados

O Quadro 1 resume os resultados encontrados. H1 foi comprova-
da apenas para a amostra internacional. Como é apresentado 
na literatura, na medida em que uma empresa busca ser compe-
titiva por meio de sua EM, ela motiva a empresa a buscar e ana-
lisar as novas tecnologias que serão necessárias para os pro-
dutos a serem fabricados futuramente. A EM mostrou, assim, 

ser a variável de maior poder de explicação para ANT. O mes-
mo, entretanto, não foi identificado na amostra brasileira, indi-
cando aqui uma possível lacuna entre as decisões estratégicas 
da manufatura da empresa e as definições quanto a novas tec-
nologias a serem buscadas. Outra explicação para esse resulta-
do pode ser a pouca influência da área de manufatura na busca 
por novas tecnologias. Isso pode ocorrer tanto pela falta de uma 
estratégia de manufatura, deixando a empresa sem um direcio-
namento explicitado pela área industrial, como por um desdo-
bramento insuficiente dessa estratégia em ações, deixando a 
empresa sem o desenvolvimento de capacidades relacionadas 
com a ANT.

Quadro 1.	 Resumo dos resultados 

Hipóteses
Amostra 

Internacional
Amostra 

Brasileira

H1= A estratégia 
de manufatura é 
positivamente relacionada 
com a antecipação de 
novas tecnologias.

Confirmada Não Confirmada

H2: A integração funcional é 
positivamente relacionada 
com a antecipação de 
novas tecnologias.

Confirmada Confirmada

H3: A gestão da cadeia 
de suprimentos é 
positivamente relacionada 
com a antecipação de 
novas tecnologias.

Não Confirmada Não Confirmada

H4: As parcerias com 
fornecedores são 
positivamente relacionadas 
com a antecipação de 
novas tecnologias.

Confirmada Não Confirmada 

H5 : A antecipação de 
novas tecnologias é 
positivamente relacionada 
com critérios de 
desempenho operacional.

Confirmada
Confirmada

Parcialmente

Por outro lado, a IF revelou-se significativa para ANT, tan-
to para a amostra internacional como para a amostra brasilei-
ra, proporcionando evidências que confirmam H2. Esse resulta-
do sugere que a relação interna entre funcionários de diferentes 
áreas da empresa pode ser importante para o fluxo de informa-
ções que afetem a decisão gerencial de antecipar-se a novas 
tecnologias. Além disso, a integração entre funcionários pode 
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explicar a rápida solução de problemas relacionados a tecno-
logias que perpassem toda a organização. A IF pode ser, tam-
bém, uma decorrência da existência de processos que forcem 
as áreas funcionais da empresa a se comunicarem de modo 
mais eficiente. Isso pode permitir uma maior troca de informa-
ções e a discussão de soluções inovadoras para problemas ge-
rais  da empresa. Tal ambiente de integração permite uma oxi-
genação de ideias entre as áreas, o que pode levar à criação de 
ferramentas, processos e tecnologias que permitam a execução 
mais eficiente dos processos de trabalho.

A relação entre a GCS e a ANT foi positiva, mas sem signi-
ficância estatística para ambas as amostras, logo não existem 
evidências suficientes que suportem H3. Desse modo, em am-
bos os casos, os esforços relativos à busca de novas tecnolo-
gias restringem-se possivelmente a esforços internos entre as 
áreas funcionais, faltando uma maior capacidade de capitali-
zar os esforços de gerenciamento da cadeia. Desse modo, a em-
presa pode estar gerenciando sua cadeia, mas não potencializa 
todas as relações estabelecidas com o objetivo de usufruir dos 
dados e informações obtidos para transformá-los em novas téc-
nicas, procedimentos e/ou processos. Haveria, assim, a própria 
dificuldade de gerenciar a cadeia de suprimentos, uma vez que 
a empresa manufatureira pode não dispor dos recursos neces-
sários para administrar todos os elos. Uma explicação comple-
mentar poderia, também, ser o fato de a gestão da cadeia não 
prover dados e informações que permitam o desenvolvimen-
to de novos processos e/ou ferramentas de trabalho. Pode ha-
ver tantas empresas na cadeia de suprimentos que ficaria in-
viável gerenciá-las de modo a obter informações que levem ao 
desenvolvimento de novas tecnologias. Nesse caso, sistemas 
mais enxutos de cadeia de suprimentos, com poucos elos, po-
dem proporcionar resultados mais eficazes, já que estes permi-
tem uma maior interação e troca de informações que levam à 
adoção de novas tecnologias.

Ao mesmo tempo, PF revelou-se significativa apenas 
para a amostra internacional, proporcionando suporte para H4. 
Isso sugere que a relação com parceiros pode levar à busca em 
conjunto por novas tecnologias a partir dos parceiros. O mesmo 
não foi identificado para a amostra brasileira. Esse resultado 
mostra que as empresas podem não estar usufruindo de todo 
o potencial existente ao longo da cadeia de suprimentos. As or-
ganizações podem não ter recursos suficientes para apropriar-
se de todas as oportunidades de inovações advindas da cadeia 
de suprimentos, pelo fato de que a cadeia pode conter mais for-
necedores do que o montante de recursos disponíveis pode 
suportar. Desse modo, desenvolver uma relação de parceria 
com muitos fornecedores pode demandar recursos excessivos, 
como gerentes de compras em contato frequente com fornece-

dores, o que pode aumentar os custos operacionais e inviabili-
zar tais ações. Por outro lado, com poucos recursos, a empresa 
não consegue desenvolver parcerias que permitam a obtenção 
e apropriação de informações e conhecimento que levem a no-
vas práticas. Sistemas que privilegiem a redução da base de for-
necedores, como o sistema Toyota de produção, podem auxiliar 
no desenvolvimento de tais parcerias, pois reduzem o número 
de fornecedores e aumentam a probabilidade de contatos mais 
frequentes. Isso pode levar a uma maior troca de informações e 
conhecimento. Essa situação parece ser identificada na amos-
tra internacional, e não na amostra brasileira. Isto é, as áreas 
de manufatura e de compras das empresas brasileiras parecem 
não ter capacidade para tornar suas áreas fontes de antecipa-
ção a novas tecnologias.

Por fim, os resultados quanto à relação entre ANT e o de-
sempenho operacional mostraram duas situações distintas. Na 
amostra internacional, a ANT teve uma relação positiva e sig-
nificante para todos os indicadores de desempenho operacio-
nal utilizados. Na amostra nacional, entretanto, ela teve uma 
relação positiva e significante apenas para alguns indicadores. 
Uma possível explicação relaciona-se ao tamanho das amos-
tras, que permite um maior poder de análise no caso da amos-
tra internacional. Mesmo assim, a amostra nacional revelou re-
lação positiva para alguns indicadores. Os resultados indicam 
que a H5 foi confirmada na amostra internacional e parcialmen-
te confirmada na amostra nacional. Esses resultados sugerem a 
importância de estudos relacionados com ANT para a competi-
tividade da empresa, devido à sua influência no desempenho 
operacional. Além disso, esses resultados revelam a importân-
cia da estratégia de manufatura nesse alinhamento para a com-
petição das empresas na amostra internacional, conforme in-
dicado historicamente por Hayes and Wheelwright (1984). No 
caso da amostra brasileira, há um enfoque prioritário por flexi-
bilidade e inovação na amostra analisada, indicando que a bus-
ca de novas tecnologias tem procurado atender a esses critérios 
preferencialmente, e não aos demais, como qualidade.

CONCLUSÕES

Este estudo permitiu investigar um novo conjunto de antece-
dentes à antecipação de novas tecnologias. Esse conjunto de 
antecedentes está diretamente relacionado à área de opera-
ções e à cadeia de suprimentos. Além disso, o estudo trouxe 
evidências adicionais sobre a relação entre antecipação de no-
vas tecnologias e desempenho operacional. Utilizando uma 
amostra composta por empresas de 11 países, permitiu identi-
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ficar as relações não uniformes entre a amostra estrangeira e a 
amostra brasileira. 

Inicialmente, a relação entre estratégia de operações e 
antecipação de novas tecnologias apresentou resultado esta-
tisticamente significativo apenas para a amostra estrangeira, 
seguindo o referencial teórico existente na literatura (Whee-
lwright, 1984). No caso brasileiro, esse pode ser um ponto de 
preocupação, pois a não participação direta da área de ma-
nufatura parece não ter um impacto para antecipação de no-
vas tecnologias, o que pode, por sua vez, impactar o desempe-
nho operacional e comprometer a competitividade da empresa. 
Nesse caso, a empresa poderia buscar novas tecnologias, mas 
estaria mais preocupada em manter paridade competitiva com 
concorrentes ou com o setor da empresa do que acessar tec-
nologias que possam criar vantagens competitivas no mercado.

Ao mesmo tempo, para ambas as amostras, relação in-
terfuncional é positivamente relacionada com antecipação de 
novas tecnologias. Nesse caso, a definição de uma nova tec-
nologia, ao atender a necessidades de diferentes áreas funcio-
nais, como operações e marketing, sinaliza para um olhar além 
dos silos funcionais, sendo um ponto central para criação de 
vantagem competitiva.

Na questão da cooperação com fornecedores, novamente 
houve uma posição distinta entre as duas amostras. Primeiramen-
te, a amostra internacional reforçou o que também está presen-
te na literatura, ou seja, que a antecipação de novas tecnologias 
passa por uma maior integração com fornecedores. Vários estudos 
preliminares têm reforçado esse ponto, ressaltando os ganhos de 
conhecimento e consequente melhoria de desempenho, advindos 
da integração entre comprador e fornecedor ao longo da cadeia de 
suprimentos. Por outro lado, no caso brasileiro, há, novamente, 
um ponto de questionamento. Os resultados entre antecipação de 
novas tecnologias e parceria com fornecedores revela falta de inte-
gração entre as partes. Desse modo, há risco de as empresas não 
obterem todos os ganhos potenciais de uma nova tecnologia que 
fique restrita às suas próprias fronteiras.

Por fim, a relação entre antecipação de novas tecnolo-
gias e desempenho em operações revelou-se significativa na 
amostra internacional. Há ganhos de desempenho identificá-
veis em todos os critérios competitivos, quando a empresa en-
fatiza a busca por novas tecnologias. O mesmo não foi identi-
ficado na amostra brasileira, ainda que, nesse caso, exista um 
foco preferencial nos critérios de flexibilidade e inovação. Vale 
ressaltar que as amostras são restritas e, principalmente para 
o caso brasileiro, não há qualquer possibilidade de generaliza-
ção dos resultados.

O estudo apresenta algumas limitações e oportunidades 
de pesquisa. Uma delas refere-se à natureza perceptiva da pes-

quisa, pois baseia-se na resposta de gerentes e funcionários de 
plantas de empresas manufatureiras sobre as práticas desenvol-
vidas por eles. Novos estudos podem utilizar não somente a per-
cepção dos gerentes e funcionários de tais empresas, mas tam-
bém a percepção de clientes e fornecedores, desenvolvendo 
pesquisas que se voltem para as díades e tríades resultantes das 
relações entre a empresa e seus compradores e fornecedores. 
Além disso, é importante que outros estudos consigam fazer aná-
lises com base em dados perceptivos e objetivos, como medidas 
de desempenho das empresas investigadas. Uma pesquisa que 
leve em consideração tais elos da cadeia pode proporcionar di-
ferentes perspectivas e novos insights teóricos. Outra limitação 
deste estudo refere-se à variável de desempenho avaliada, pois 
restringiu-se somente à área operacional. Sugere-se que outros 
estudos desenvolvam medidas para capturar não somente o de-
sempenho operacional, mas também o desempenho econômico, 
financeiro e de mercado. Outras pesquisas também podem ser 
desenvolvidas com o objetivo de entender o papel das relações 
na cadeia de suprimentos e seu impacto na antecipação de no-
vas tecnologias e, especificamente, quais os ganhos potenciais 
no desempenho operacional advindos dessas relações. Em rela-
ção ao estudo com empresas brasileiras, novas pesquisas que 
ampliem a amostra podem aprofundar as questões discutidas, 
como a importância da integração com fornecedores para anteci-
pação de novas tecnologias e o impacto desta sobre os critérios 
competitivos de operações.
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