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RESUMO

Esta pesquisa estudou a rede de ensino estabelecida a partir da Faculdade de
Engenharia da UNESP de Bauru, unidade presente no segundo maior campus
universitario de uma das mais importantes universidades publicas do Brasil. O
método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso Unico, devido a natureza
qualitativa e exploratéria do trabalho. A principio, o estudo de caso permitiu levantar
as principais atividades desempenhadas pelos atores entrevistados e mapear os
atores que compdem a rede de ensino em questao, apresentando a representagao
grafica da rede com auxilio do software Ucinet, versao 6.320. A obtencao de dados e
informacdes foi viabilizada por meio da realizagéo de entrevistas junto ao diretor e
ao vice-diretor da unidade, aos chefes dos departamentos de ensino e aos
supervisores das se¢oes administrativas e académicas da FEB/UNESP. Além disso,
foi proposta uma abordagem conceitual para avaliagdo do nivel de dependéncia
entre os atores compreendidos pelo recorte do estudo, em nivel de relacionamento e
de atividade, além de terem sido selecionados alguns critérios de desempenho para
avaliacdo da influéncia das atividades desempenhadas por atores do recorte nos
resultados da rede, sob a perspectiva do ator entrevistado. O recorte estabelecido
para a aplicagdo da abordagem proposta compreendeu o0s quatro departamentos de
ensino da unidade, bem como uma secao administrativa e uma secao académica,
perfazendo um total de seis atores, dentre os 19 atores entrevistados. Como
conclusao deste trabalho, é possivel mencionar que a rede de ensino estudada tem
a Reitoria da UNESP como ator central e apresenta indicios de equilibrio na maioria
de seus relacionamentos, evidenciando a existéncia de lagos fortes, confianga,

comprometimento e parcerias nas rela¢des entre os atores entrevistados.

Palavras-chave: Rede de Empresas. Rede de Ensino. FEB/UNESP. Critérios de
Desempenho.



ABSTRACT

This study focuses on the teaching network that was set up by the Engineering
School at UNESP in Bauru (FEB/UNESP), an institution located on the second
largest campus of one of the most important public universities in Brazil. The
research design was a single case study due to the qualitative, exploratory nature of
the investigation. Firstly the case study led to the identification of the main tasks
performed by the interviewed actors, and it was possible to map out which actors
comprise such a teaching network. The graphic representation of the network was
produced with the 6.320 version of the Ucinet software. Data and information
collection was completed following interviews with the institution's director and vice-
director, heads of teaching departments, and supervisors of administrative and
academic sectors of FEB/UNESP. In addition, a conceptual approach was conceived
in order to assess the level of dependence among the actors considered in the study,
at the levels of both relationship and task. Some performance criteria were also
selected to evaluate the influence of tasks performed by such actors on the network
results, in the opinion of the interviewed actor. The selected actors in this study that
were submitted to that assessment (six out of 19 interviewees) come from the four
teaching departments in the institution, one administrative sector and one academic
sector. As a result of this study, it has been possible to conclude that the key actor in
the teaching network is the Rectory of UNESP, and that there are signs that most
network relationships are stable, which is indicative of strong ties, reliability,

commitment and cooperation in the relationships among the interviewed actors.

Keywords: Corporate Networks. Teaching Network. FEB/UNESP. Performance

Criteria.
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1. INTRODUCAO

A rapidez com que as informagdes sdo disseminadas no mundo globalizado,
por meio de tecnologias como a internet, permite que estratégias organizacionais
tornem-se conhecidas, inclusive pelos concorrentes, em um curto espago de tempo.
Como consequéncia, os impactos da globalizagcdo refletem diretamente na
competitividade das empresas, afetando seus processos produtivos e sua estratégia
de mercado.

A repercussdo imediata da crise imobiliaria dos Estados Unidos da América,
em 2008, nas principais economias mundiais, como Japao e paises da Europa,
demonstra a complexidade do fendmeno, que continua influenciando a equacao da
oferta e demanda de produtos e servigos em escala mundial.

Com as pressoes dos mercados produtivo e financeiro, as organizacdes se
deparam com a necessidade de buscar novos modelos de gestdo da producao e
operagbes que otimizem seus processos, gerando beneficios internos e estimulando
a competitividade de seus produtos e servicos.

Frente a esses desafios surgem as redes de empresas, uma maneira de
focalizar e direcionar esforgcos as atividades principais da empresa, agregando
parceiros especializados para suprirem a produgdo dos insumos passiveis de serem,
de certa forma, desvinculados do processo produtivo original e obtidos como input
para ingressar na manufatura dos produtos centrais do negécio.

Atrelada a este contexto, é incontestavel a importancia do ensino superior na
formagédo do pensamento critico dos individuos, que devem estar preparados para
lidar com o dinamismo dos mercados, bem como para a capacitagao profissional e a
inser¢cdo de mao de obra qualificada no mercado de trabalho e na economia.

O ensino publico superior do Estado de Sao Paulo € um dos mais qualificados
do pais na formacao de profissionais para o mercado e, principalmente, para a
carreira docente, tendo apresentado altos indices de candidatos/vaga na disputa
pelos cursos mais promissores. Sendo constituido por um corpo docente titulado,
atualizado e inserido em pesquisas das mais diversas areas do conhecimento,
aspectos que refletem na qualidade do servigo prestado a comunidade académica.

A Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (UNESP) possui
uma estrutura multicAmpus, com unidades universitarias espalhadas por diversas

cidades do Estado de Sao Paulo, desenvolvendo atividades em conjunto com
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instituicoes, entidades, fundacbes e empresas brasileiras e estrangeiras, e formando
uma rede de ensino superior.

A esséncia de uma rede de empresas esta na delegagdo de algumas
atividades secundarias, mas ndo menos importantes € cruciais para o processo
produtivo, as empresas parceiras. Cada ator se especializa no foco de seu negocio,
trazendo resultados positivos para toda a rede.

A definicdo de rede de ensino segue a mesma tendéncia de significacdo de
uma rede de empresas, entretanto, € uma nomenclatura especifica para um
conjunto de atores que atuam no setor de ensino, ou seja, a rede de ensino é uma
rede de empresas aplicada ao setor de ensino. A estrutura organizacional de uma
rede de ensino como a da UNESP possui caracteristicas importantes, que
evidenciam o aspecto do servico e, a0 mesmo tempo, demonstram as
singularidades de um processo no qual o recurso a ser transformado é o proéprio
aluno.

A rede de ensino em estudo compreende atores que dao suporte ou sao
essenciais as atividades desenvolvidas pela Faculdade de Engenharia de Bauru
(FEB), como a Reitoria da universidade, as agéncias de fomento a pesquisa, outras
universidades publicas e privadas, e assim por diante. Compreende, ainda, aqueles
atores que dependem dos servigos prestados pela FEB/UNESP, como a
comunidade académica, a sociedade, as empresas publicas e privadas que
absorvem a méo de obra qualificada e especializada pela universidade, entre outros.

Os relacionamentos entre os atores, verificados por meio de entrevistas semi-
estruturadas realizadas junto aos setores administrativos e académicos e aos
departamentos de ensino da faculdade, permitiram o mapeamento da rede da
FEB/UNESP, além de ter possibilitado a verificagcdo dos niveis de dependéncia dos
relacionamentos que a compdéem e das atividades que influenciam os critérios de
desempenho da institui¢do.

O estudo de caso possibilitou a delimitagdo da Reitoria da UNESP como ator
central da rede, por ter sido mencionada por todos os atores internos entrevistados,
demonstrou a existéncia de equilibrio na maioria dos relacionamentos analisados, e
permitiu a verificagdo da influéncia das atividades desempenhadas pelos atores do
recorte da rede em alguns dos critérios de desempenho da instituicao,

principalmente os que se referem as dimensdes ensino e pesquisa.
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1.1. Motivacdo do Tema

A ideia de explorar aspectos de redes de empresas aplicados ao setor de
servicos, mais especificamente a rede de ensino da FEB/UNESP, teve como origem
trés motivos principais e complementares:
= o fato da autora ter desenvolvido seus trabalhos de conclusdo de curso de
graduagado - Administracdo e Economia - em assuntos relacionados a
UNESP, tendo como tema um Projeto de Melhoria para a Secéo de
Materiais da Faculdade de Engenharia de Bauru, em 2004, e uma analise
da Estrutura Orcamentaria da Faculdade de Arquitetura, Artes e
Comunicacgao de Bauru, em 2008;

= a facilidade decorrente da autora ser servidora da UNESP e ter certo
conhecimento sobre sua estrutura formal e hierarquica; e

» a possibilidade de obter informacbes passiveis de divulgacio/publicagao,
uma vez que a instituicdo, pela peculiaridade do servico que presta a
comunidade e pela caracteristica de ser uma autarquia publica estadual,
apodia e estimula o desenvolvimento de pesquisas cientificas, com a
elucidacdo de casos praticos de aplicagdo de conceitos e métodos
contemplados por seus diversos programas de pos-graduagao.

1.2. Problema de Pesquisa

N&o raro as instituicées publicas sdo consideradas e citadas pela midia como
exemplos negativos quanto a utilizagdo excessiva de recursos, de sucesso e
competitividade. Tais afirmagbes decorrem do fato dessas instituicbes serem
eminentemente consumidoras de recursos da sociedade, por ndo terem receitas
diretamente relacionadas ao servico prestado, por serem dependentes de outros
orgaos governamentais, reguladores e/ou administradores, ou mesmo devido a falta
de atualidade tecnolégica encontrada em algumas institui¢coes.

Contudo, por meio de estudos cientificos direcionados a questdes
estratégicas de suas atividades, torna-se possivel avaliar as ineficiéncias existentes
e propor melhorias que possam contribuir para o processo. Além disso, possibilita a

verificacdo da composicdo de estruturas que possam ser seguidas ou servir de
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modelo para outras instituicdbes publicas ou empresas privadas que explorem a
mesma atividade econdémica.

Analisar a rede de ensino estabelecida na UNESP de Bauru pode contribuir
para desvendar as especificidades presentes em uma rede responsavel por
desenvolver a massa critica de alunos que irdo expor e aplicar os conhecimentos
adquiridos em funcao de suas vivéncias académicas em sua vida profissional.

Assim, as questdes de pesquisa motivadoras do presente estudo sdo as
seguintes: Como sao os relacionamentos entre os atores de uma rede de ensino?
Os relacionamentos estao em equilibrio? Os relacionamentos refletem os critérios de

desempenho da Instituicado?

1.3. Objetivos

O trabalho tem como objetivo geral propor uma abordagem para avaliacio do
nivel de dependéncia entre os atores e da contribuicdo de cada atividade para os
critérios de desempenho da rede analisada. Com a aplicacdo da abordagem
proposta pretende-se verificar se existe equilibrio nos relacionamentos entre os
atores da rede da FEB/UNESP.

Os objetivos especificos da pesquisa sdo os seguintes:

* mapear a rede da FEB/UNESP;

» analisar os elementos morfoldgicos presentes na rede;

» compreender a dindAmica da rede;

* investigar o comportamento do fluxo de atividades da rede;

= verificar o nivel de dependéncia por relacionamento e por atividade;

» selecionar critérios de desempenho para aplicagdo da abordagem

proposta;

= confrontar os critérios de competitividade adotados para gestdo da rede

com a percepgdo de seus gestores acerca das atividades
desempenhadas.
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1.4. Justificativas

A pesquisa se justifica pela importadncia de conhecer detalhadamente as
caracteristicas da rede em que uma das maiores universidades publicas do Brasil
esta inserida, contribuindo com a disseminagdo de um conhecimento especifico e
possibilitando o desenvolvimento de uma estrutura conceitual aplicavel a andlise de
redes de ensino superior e suas inter-relagoes.

Justifica-se, ainda, pela auséncia de trabalhos voltados ao mapeamento de
redes de ensino superior e pela possibilidade de identificar um campo de atividades
que possa dar origem a diversas pesquisas futuras.

1.5. Método de Pesquisa

A metodologia empregada em uma pesquisa € 0 meio utilizado para atingir
seu objetivo, ou seja, € uma ferramenta indispensavel, mas que deve ser escolhida
de modo a facilitar ou auxiliar o processo de desencadeamento de ideias e de
levantamento de informacdes.

Marconi e Lakatos (2008, p. 5) destacam que a pesquisa pode ser
classificada de acordo com alguns critérios, que variam conforme o enfoque dado ao
estudo, e que podem ser combinados a fim de melhorar o resultado. Quanto a
finalidade, a presente pesquisa pode ser classificada como aplicada, por avaliar um
fendmeno especifico com o intuito de ampliar determinado conhecimento e pelo
interesse em verificar uma situagéo pratica dentro da rede da FEB/UNESP, e quanto
ao local de realizagdo da pesquisa, se caracteriza como um estudo de campo, por
requerer entrevistas in loco.

As técnicas de pesquisa utilizadas, de acordo com os parametros definidos
por Marconi e Lakatos (2008, p. 48), combinam pesquisa bibliografica
(documentagéo indireta) com pesquisa de campo (documentacdo direta). Para a
realizacdo da pesquisa de campo foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas
junto aos atores internos da FEB/UNESP, sendo essa técnica classificada pelas
autoras como observagéao direta intensiva, uma subdivisdo da documentacao direta.

As autoras defendem que a documentacéo indireta permite o levantamento de

dados, que é a primeira etapa de uma pesquisa, e se subdivide em pesquisa
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documental, restrita a documentos, e pesquisa bibliografica, composta por fontes
publicas.

A documentacgao direta, conforme afirmam Marconi e Lakatos (2008, p. 69),
se refere ao “préprio local onde o fenbmeno acontece”, sendo que os dados podem
ser obtidos por meio de pesquisa de campo ou de laboratério.

As autoras salientam, ainda, que a observagédo direta intensiva pode ser
realizada por meio de entrevista ou pela observacdo. Conforme mencionado
anteriormente, a coleta dos dados do presente estudo utilizou a entrevista, que exige
a interagao entre duas pessoas para que seja possivel obter informagdes.

A pesquisa exploratéria e, por consequéncia, o estudo de caso, investigam
fendmenos empiricos (MIGUEL, 2007; MARCONI; LAKATOS, 2008; YIN, 2010), a
fim de desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o
assunto e esclarecer conceitos (MARCONI; LAKATOS, 2008, p. 71).

Com base no que relatam Miguel (2007) e Yin (2010), o estudo de caso
investiga um fendmeno especifico em profundidade, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto de vida real ndo sao bem definidos.

De acordo com Yin (2010, p. 35), alguns pesquisadores desvalorizam
pesquisas que utilizam estudos de casos, apesar de ser uma forma diferenciada de
investigagao, talvez pela falta de rigor historicamente atribuida a este tipo de
pesquisa. Contudo, se bem estruturado e com um protocolo de investigacao bem
definido, o estudo de caso transfere riqueza a pesquisa.

A metodologia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento do presente
trabalho foi o estudo de caso unico, realizado na FEB, unidade universitaria da
UNESP situada no campus de Bauru, que oferece cursos de graduagdo e pos-
graduagédo nas é&reas de Engenharia Mecanica, Engenharia Civil, Engenharia
Elétrica e Engenharia de Produgéo.

A delimitacdo do estudo de caso uUnico como metodologia de pesquisa se
deve a natureza qualitativa e exploratéria do trabalho, que requer a aplicacao de um
contexto analitico a rede de ensino da FEB/UNESP.

O tema do trabalho se situa dentro do conceito de redes de empresas,
referindo-se, mais especificamente, a rede intraorganizacional, com aplicagdo no
setor de ensino, tendo em vista que a FEB é uma das unidades universitarias que

pertencem a UNESP, ou seja, representa parte de uma organizacgao.
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Para mapear a rede de ensino intraorganizacional foram entrevistados os
atores internos da FEB e um ator externo, a Fundagédo para o Desenvolvimento de
Bauru (FunDeB).

Os atores internos da FEB e das demais unidades do campus de Bauru foram
tratados em nivel de setor/departamento, enquanto os atores externos ao campus
de Bauru ou externos a estrutura da UNESP foram considerados como um unico
ator, como é o caso da Reitoria e da Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de
Sao Paulo (FAPESP), entre outros atores externos, mencionados em todo o trabalho
com a denominagao genérica da instituicao.

A supervisdo da Secdo de Pdés-Graduacao (SPG) afirma que atividades da
secdo nao dependem dos departamentos, uma vez que o relacionamento ocorre
diretamente com os docentes, tanto para convocacdo para participar de banca
examinadora quanto para propor candidatura para coordenacao de programa.

Contudo, para viabilizar o estudo de caso, sempre que as atividades foram
relacionadas aos docentes, a fim de permitir a analise, foi considerado o
departamento a que o docente pertence.

O estudo de caso esta alicercado em entrevistas semi-estruturadas, com
roteiros previamente estabelecidos, de modo a delimitar os principais atores que
compdem a rede da FEB e investigar o fluxo de atividades existente entre os atores.

O software Ucinet 6.320 foi utilizado para representar, graficamente, a rede
estudada, a partir da insercdo dos dados obtidos nas entrevistas na matriz de

interacdes do software.

1.5.1. Protocolo de Pesquisa

A fim de transferir transparéncia e confianca a realizacao do estudo de caso,
foi preparado o protocolo da pesquisa, detalhando as atividades que seriam
colocadas em pratica pela pesquisadora para atingir os objetivos almejados:

» Definido o tema: rede intraorganizacional da FEB/UNESP;

» Reviséo da literatura delimitando os seguintes assuntos: contextualizagéo
competitiva, gestdo de operagbes, redes de empresas, aliangas
estratégicas e gestdo do conhecimento, com afunilamento e destaque
para o setor de ensino, objeto deste estudo.

» Escolhido o método de pesquisa: estudo de caso Unico;
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Selecionadas as técnicas de pesquisa: revisao de literatura e entrevistas;
Testado o instrumento de pesquisa (questionario) durante o teste piloto
realizado com o diretor da unidade universitaria estudada;

Realizadas as entrevistas com os atores internos da rede: 18 atores
internos;

Estabelecido um recorte para aplicar a abordagem proposta:
departamentos de ensino, Secao Técnica de Materiais (STM) e SPG (6
atores entre os 18 atores internos entrevistados);

Entrevistado um ator externo a rede da FEB: a FunDeB;

Entrevistados, pela segunda vez, os atores que compdem o recorte,
perfazendo um total de 25 entrevistas;

Tabulados os dados obtidos com as 25 entrevistas realizadas;

Realizada a triangulacéo das informacdes obtidas acerca da FunDeB (ator
externo);

Preenchida a matriz de interagcdes para gerar o grafico da rede no
software Ucinet;

Analisados os graficos e tabelas gerados a partir das entrevistas;

Elaborado o relatério final da dissertagao;

A Figura 1 apresenta, por meio de um fluxograma, as principais fases da

pesquisa. A medida que cada etapa foi concluida, outras surgiram, utilizando o

conteudo acumulado nas fases anteriores e aprimorando o resultado da pesquisa.

Figura 1 - Protocolo de Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo traz uma sintese acerca de gestdo de operagbes e contexto
competitivo, afim de permitir que o leitor se situe dentro da area do conhecimento a
ser explorada, além de apresentar o ponto de vista de alguns autores ao longo da
teoria de redes de empresas, como tipologia e estrutura das redes, embeddedness,
forca dos lagos, custos de transacao, confiancga, parcerias e aliancas e equilibrio nos
relacionamentos.

Outra vertente teédrica apresentada neste capitulo se refere a gestdo do
conhecimento, assunto quase natural quando o objeto de estudo trata de uma

Universidade Publica, detentora e disseminadora de conhecimento.
2.1. Gestao de Operacoes e Contexto Competitivo

A gestdo de operagbes se preocupa em gerenciar estrategicamente os
recursos da organizacdo, como os tecnolégicos, os humanos e os financeiros, as
interacdes entre esses recursos e 0s processos que envolvem a producéo de bens e
servicos, sempre atenta as necessidades de seus clientes (CORREA; CORREA,
2006).

No periodo de 1890 a 1920, conhecido como “A Era da Administracao
Cientifica”, Skinner (1985) acredita que surgiram as primeiras fungdes da gestao de
operacoes, com base no trabalho de Frederick W. Taylor, Frank e Lillian Gilbreth e
Henry L. Gantt.

Chiavenato (1999, p. 37) aponta que “as primeiras teorias da administragéo
nasceram na era industrial classica” e desenvolve seu pensamento dizendo que
“uma teoria € um conjunto coerente de ideias capazes de explicar as relacdes entre
determinados fatos observaveis”.

De acordo com o autor, a industrializagao classica foi desencadeada com a
revolugdo industrial, tendo seu inicio no final do século XIX e estendendo-se até a
metade do século XX. Nas primeiras décadas desse periodo, Taylor desenvolveu a
administracdo com énfase na tarefa e um conjunto de principios que denominou de
Administragao Cientifica.

Através do estudo dos tempos e movimentos, Taylor propés a analise
detalhada das tarefas desempenhadas pelos operarios, estabelecendo métodos e o
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tempo padrao para a execucao da tarefa da melhor maneira possivel, sempre em
busca da eficiéncia. O operério era estimulado a cooperar por meio de incentivos
salariais e remuneracdo por quantidade de pecas produzidas, o0 que,
consequentemente, contribuia para aumentar os lucros das empresas
(CHIAVENATO, 1999).

Gilbreth e Gantt foram discipulos de Taylor. Segundo Chiavenato (2006, p.
36), Gilbreth “concluiu que todo trabalho manual pode ser reduzido a movimentos
elementares”, os quais permitem decompor e analisar qualquer tarefa. Além disso,
Gilbreth desenvolveu o estudo da fadiga humana sobre a produtividade do operario,
por entender que a fadiga reduz a eficiéncia do operario no trabalho.

De acordo com Heizer e Render (2006), durante a década de 80, o principal
proposito da gestdo de operagbes era a redugcdo dos custos dos processos
produtivos, em virtude do aumento da competitividade e do sucesso dos produtos
japoneses no mercado mundial. Contudo, na década de 90, o foco se voltou para a
qualidade dos produtos e dos servigos prestados.

Os autores salientam que com a ampliacdo do mix de produtos e da
variabilidade dos mesmos, surgiram métodos de produgcdo em massa, na busca por
economias de escala que permitissem atingir o objetivo principal de redugcdo dos
custos. Entretanto, a concorréncia acirrada levou os consumidores a ficarem mais
exigentes, e a diferenciacdo entre as empresas passou a ser a qualidade do produto
oferecido ao mercado.

Atualmente, o segredo da sobrevivéncia em um ambiente de negécios
competitivo estda em um conjunto de metas permanentes ou escala de prioridade
competitiva, composto pela reducao de custos, aumento da qualidade, diminuicao do
tempo de entrega e flexibilidade para adaptar seus processos de acordo com as
necessidades dos clientes (WARD et al., 1998).

As filosofias e abordagens de negdcios consideradas emergentes enfocam a
producao enxuta, a manufatura agil e a customizagdo em massa como a situagao
produtiva ideal para se obter competitividade, sendo caracterizadas por Bayraktar et
al. (2007) conforme segue: a produgao enxuta trata da eliminagéo dos desperdicios
na producdo, a manufatura &gil se preocupa com o relacionamento com o
consumidor, a gestdo de pessoas e informacdo, a cooperacdo dentro e entre
empresas, e a adaptacdo a mudangas, enquanto a customizagdo em massa envolve

a producao de bens e servigos personalizados a pregos competitivos.
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Para Heizer e Render (2006) a customizacdo em massa tem como objetivo
satisfazer as crescentes e diversificadas necessidades dos clientes em um mercado
orientado para o consumo.

Bayraktar et al. (2007) também afirmam que as estratégias de producdo
precisam estar ajustadas a nova realidade organizacional, na qual o ciclo de vida
dos produtos apresenta-se cada vez menor, principalmente nos setores de
tecnologia, como a industria de celular.

Segundo Hammer e Champy (1993), redesenhar a estrutura da empresa
pode ser uma alternativa de melhoria e a chave para o sucesso de todos os
sistemas organizacionais, realizada por meio da integracdo de diversas atividades
funcionais, mediante a utilizacdo de ferramentas como Planejamento de Recursos
Empresariais, Gestdo do Relacionamento com o Cliente, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Gestdo do Relacionamento com o Fornecedor e Gestdo do
Conhecimento (GC).

A funcdo produgdo esta presente tanto nas empresas quanto nas
organizacdes sem fins lucrativos, onde a producdo eficaz pode auxiliar no
atendimento dos objetivos estratégicos da organizacao (SLACK et al., 1999).

Apesar de nao visar o lucro, as organizagdes sem fins lucrativos, como as
entidades filantrépicas e do governo, possuem a missdo de prestar servigos a
comunidade, e para desempenhar suas atividades, mesmo que intrinsecamente,
utilizam métodos e processos de gestao da producéo.

As organizagoes se tornaram alvo do interesse néo s6 de seus consumidores,
Stakeholders naturais, mas também da sociedade, da comunidade local e dos seus
préprios colaboradores que, de alguma forma, dependem, sao influenciados e
influenciam as atividades desempenhadas pela empresa (BAYRAKTAR et al., 2007).

Corréa e Caon (2002, p. 416) acreditam que,

A nova realidade competitiva fez mudar o foco da gestao de operagdes: da
busca de eficiéncia por meio de processos estaveis e sob controle para a
construgdo de vantagens competitivas baseadas em flexibilidade e rapidez
de resposta, com a criagdo de variedade e customizagéo, aplicando novos
métodos de gestao e tecnologias.

Ainda segundo Bayraktar et al. (2007), a tendéncia € que as empresas se
concentrem em suas atividades principais, deixando a cargo de parcerias, aliangas e
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terceirizacbes as atividades que antes eram centralizadas, apesar de nao
representarem o negécio principal da empresa (core business).
Bayraktar et al. (2007, p. 856) também refletem sobre o futuro da gestdo de

operages, que, para eles, serd a era da pos-informacao, e que

Esforgos para integrar fungdes de negocio organizacional e cadeias de
suprimentos na Uultima década podem ser expandidos para integrar
aplicagdes de e-business através da implementacéo de novas tecnologias.
Espera-se que modelos de Gestdo de Operagdes desempenhem um papel
maior nas industrias de manufatura e servigos juntamente com aplicages
e-business.

Outro ponto relevante para Bayraktar et al. (2007, p. 858) se refere “ao
desafio das organizacbes utilizarem estratégias e tecnologias para formar uma
organizagdo virtual, em que o0s participantes respondam colaborativamente as
mudancas.” Os autores lembram que atitudes com essas caracteristicas requerem
“processos mais rapidos e enxutos”. O autor esclarece que “agilidade e producao
sob encomenda, produtos montados a partir do pedido do cliente, estdo se tornando
novas estratégias competitivas.”

Skinner (1969, p. 136) afirma que a alta geréncia deve se esforcar para
alinhar a manufatura com as estratégias corporativas, de modo que se estabeleca
uma conexao harmoénica, racional e que traga beneficios para a organizagao como
um todo, que reflitam em seu objetivo principal de aumento de eficiéncia.

A funcdo manufatura, segundo Skinner (1969, p. 136), € a0 mesmo tempo
uma “arma competitiva” e um “problema corporativo”, depende da maneira como 0s
gestores a administrassem. As decisbes precisam ser tomadas com cautela, sem
permitir que aspectos relacionados a produtividade sejam valorizados em detrimento
da estratégia corporativa.

Do ponto de vista de Skinner (1969, p. 137), a desarticulagdo entre
manufatura e estratégia esta diretamente relacionada aos conceitos técnicos
ensinados aos gestores na graduacgao, responsaveis pela limitada participacao da
manufatura na competitividade organizacional. O autor acredita que profissionais
mais jovens poderiam ter uma formacdo mais generalista, sendo esse o tipo de
formagdo académica adequada ao ambiente de manufatura, por ampliar a
visibilidade do impacto de determinada decisdo no negdcio e permitir certo tipo de

integracao.
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De acordo com Kidd (1994), a mudanca de paradigma do ambiente produtivo
com base em alto volume, baixa variedade e foco na redugédo dos custos para um
mercado competitivo alicercado na qualidade dos produtos e na flexibilidade da
manufatura, evidenciou a importancia das pessoas como ativo intangivel da
empresa e ndo como custos a serem reduzidos.

A mudancga de paradigma pode proporcionar a adequacao dos processos da
empresa as exigéncias do mercado ou facilitar a obtencao de resultados financeiros
mais expressivos, sendo relevante que os colaboradores estejam constantemente
preparados para mudangas. A mudanca de paradigma pode ser viabilizada por meio
de transformagdes na crenga e nos valores dos gestores, alteragdes estruturais e na
cultura organizacional (KIDD, 1994). Um ambiente organizacional flexivel aceita as
mudancas com maior naturalidade e com resisténcia e custo menores.

A tecnologia da informacdo, antes vista como fator decisivo para a
competitividade, da lugar a capacitacdo das pessoas que trabalham na organizacéao,
que bem instruidas serdo capazes de conciliar inteligéncia e tecnologia para
aprimorar o processo produtivo (KIDD, 1994).

O paradigma da manufatura agil, segundo Kidd (1994), exige a coordenacao
e interdependéncia dos aspectos relacionados a organizagdo, as pessoas € a
tecnologia, tornando possivel a utilizagdo do conhecimento das pessoas para
transformar ideias em novos produtos, melhores métodos e processos.

O autor afirma que a economia de escopo, que preza pelo aumento da
variedade de produtos fabricados com a mesma infraestrutura fisica existente,
requer pessoas mais preparadas, treinadas, qualificadas e motivadas, que sejam
mais flexiveis e ativas.

Jarillo (1998) coloca que a localizagdo geografica € um fator estratégico do
negocio, que influencia o custo das atividades e o custo de coordenagéo dessas
atividades em rede, também conhecidos como custos de transagao.

Como o custo de determinada operagéo varia de um pais para o outro, torna-
se necessario explorar as vantagens comparativas, assim denominadas pelos
economistas, de cada regido, ou seja, se é mais barato produzir em paises com
custos menores de matéria-prima e/ou mao de obra, a industria deve estudar a
viabilidade de instalar sua manufatura dentro da localidade com caracteristicas mais

vantajosas para a sua producao (JARILLO, 1998).
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Fazendo uma analogia, é por este motivo que muitas industrias tém sido
transferidas para a China, onde o custo da méo de obra é, em geral, mais barato do
gue em outros paises, 0 que tende a aumentar a competitividade da empresa.

Outra tendéncia, conforme relata Jarillo (1998), é que a economia de escala
leve a internacionalizagéo do negdcio, instalando a planta produtiva em um local que
possibilite 0 melhor aproveitamento das vantagens da regiao e, como consequéncia,
tornando inviavel a producao do pequeno empresario local, uma vez que as
multinacionais conseguem desempenhar suas atividades com um custo menor,
inclusive no que se refere a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Entretanto, existem
atividades que sao mais propicias de serem desenvolvidas localmente, enquanto
outras sao melhor adaptadas ao mercado globalizado, mesmo porque é comum o
governo criar incentivos para favorecer empresas e tecnologias locais.

Quanto ao aspecto da coordenacao, Jarillo (1998) afirma que os esforcos
relacionados a essa perspectiva devem cruzar fronteiras, seja pela integracao
vertical, pelo mercado, ou pela criacdo de uma rede, estabelecendo aliangas
competitivas que permitam a redugcdo dos riscos inerentes a operar em areas

desconhecidas.

2.2. Redes de Empresas

Em um mercado cada vez mais dindmico e complexo, as organizacoes
buscam sinergias e formas eficientes de alavancarem seus negocios e, neste
contexto competitivo, surgem as redes de empresas, como uma maneira de unir
esforcos em busca da eficacia organizacional.

Segundo Corréa e Corréa (2006, p. 98),

No anos 90 [...] notou-se que as empresas fazem parte de redes de
empresas que se inter-relacionam [...] melhorias incrementais nos niveis de
desempenho gerencial nas atividades de interface ainda custavam
relativamente pouco, comparando aos melhoramentos internos. Foi quando
passou a ficar claro que valeria a pena para as empresas debrugcarem-se
sobre os relacionamentos entre empresas e sobre o desempenho das
redes de empresa como um todo e ndo apenas com o desempenho isolado
das empresas.
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A origem do termo rede remonta a antiguidade. Vem do latim retis, que
significa entrelagamento de fios com aberturas regulares que formam uma espécie
de tecido (MARTINHO, 2003).

O conceito de rede tem sido utilizado e difundido por diversas areas do
conhecimento, que englobam, por exemplo, as ciéncias exatas e as ciéncias sociais,
perfazendo uma abordagem interdisciplinar que contempla e evidencia a
interdependéncia entre sistemas (BRITTO, 2002, p. 347).

De acordo com Britto (2002, p. 347), redes de empresas sao arranjos
interorganizacionais que envolvem empresas independentes por meio de vinculos
sistematicos, gerando uma forma especifica de coordenagdo das atividades
desenvolvidas por estas empresas.

Lazzarini (2008, p. 2), utilizando a classificagcdo de Britto (2002) dos
elementos morfol6gicos das redes, considera a rede como “um conjunto de pessoas
ou empresas (denominadas, tecnicamente, nds) interligadas por meio de relacbes
dos mais diversos tipos (ligacdes).”

As empresas se organizam em rede, conforme explica Britto (2002, p. 350),
para obterem lucros cada vez maiores, que podem ser atribuidos tanto a economias
de escala quanto ao conjunto de diversos tipos de externalidades que interferem no
comportamento dos agentes econdmicos. As externalidades podem ser de ordem
técnica, pecuniaria e tecnoldgica, além das relacionadas a demanda.

Britto (2002, p. 350) salienta que existe outra abordagem para o conceito de
rede de empresas, que se refere a questdo estrutural, sendo relacionada “a
capacidade de coordenar a realiza¢do de atividades econémicas.”

Dando continuidade a reflexdo acerca do conceito de rede, Britto (2002, p.
350) ressalta ser possivel supor que o ambiente no qual a empresa esta inserida “se
encontra institucionalmente estruturado em funcdo da densidade de vinculos
produtivos e tecnolégicos estabelecidos entre as empresas e outras instituicdes.”

Porter (1998) define redes como um método organizacional de atividades
econbmicas por meio da coordenacao e/ou cooperacdo interorganizacional.

Gobbo Junior (2004) destaca ser crescente o numero de empresas que tém
optado por focar seu negécio em suas competéncias essenciais, enquanto 0s
insumos ou servicos complementares podem ser obtidos de outras empresas.

Para Fusco e Sacomano (2009, p. 52), as caracteristicas das redes de

empresas estao
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[...] na velocidade, na comunicagdo, na decisdo, no desenvolvimento de
produto ou tecnologia, assim como considera os conhecimentos como a
credibilidade entre os atores envolvidos, a negociagdo de itens de dificil
mensuragdo, as habilidades especificas, o espirito de inovacédo, a
experiéncia, a filosofia de defeito zero, os beneficios mutuos, a confianga,
as agdes reciprocas e a estrutura formal.

Conforme afirma Thorelli (1986), as redes de empresas sao instituicées
existentes entre uma ou mais empresas e 0 mercado, que, por meio de interacoes,
formam um subconjunto de um ou mais mercados.

Nohria e Eccles (1992) salientam que, de alguma forma, todas as redes
podem ser consideradas como redes sociais, portanto, a analise de uma rede deve,
obrigatoriamente, contemplar aspectos dos relacionamentos sociais.

A andlise das redes, conforme sustenta Sacomano Neto (2004, p. 33), tem
fundamento conceitual e teérico na sociologia econdémica, por envolver a analise
tanto da estrutura social que envolve a rede quanto dos atores que a compdem.

Segundo Powell e Smith-Doer (1994), o estudo das redes apresenta duas
perspectivas: rede como forma de analise, que avalia a estrutura das relagbes
sociais interorganizacionais; e rede como forma de governanga, que gerencia o
relacionamento dos atores econdémicos.

Segundo Fusco e Sacomano (2009, p. 58) as redes como forma de
governanga sdo caracterizadas pelos canais de interdependéncia e pelas suas
praticas tipicas, como os contratos relacionais e manufatura colaborativa. Sacomano
Neto (2004, p. 41) salienta ser bastante comum a combinagdo das duas
perspectivas em estudos analiticos e menciona “a maneira que os atores
econdmicos estdo inseridos (embeddedness) em uma estrutura de relagbes que
fornecem oportunidades, mas também produzem coagdo, no comportamento dos
atores” como um exemplo de aplicacao.

Powell (1990 apud SACOMANO NETO, 2004, p. 43 e FUSCO; SACOMANO,
2009, p. 52) afirma que “as redes sao alternativas as formas de mercado e de
integracdo vertical por conter estruturas horizontais e verticais de troca,
interdependéncia de recursos e linhas reciprocas de comunicac¢ao.”

Com base no estudo de Castells (1999), Gobbo Junior (2004) afirma que o
desempenho de uma rede depende de dois atributos principais: a conectividade, que
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reflete a capacidade de comunicacao entre os membros da rede; e a coeréncia, que
evidencia a cumplicidade de interesses compartilhada pela rede.

Uma aliangca estratégica é usualmente definida como qualquer acordo
cooperativo voluntario iniciado entre empresas, que envolvem a troca, partilha ou co-
desenvolvimento, e pode incluir contribuicbes de capital, tecnologia, ou patriménio
especifico da empresa (GULATI, 1999). O fato é que, teoricamente, existem mais
custos relacionados a internacionalizacdo do que as atividades desenvolvidas
localmente, e isso se refere as questdes de transferéncia de conhecimento, a
disseminacdo da comunicagao e a logistica envolvida no processo, contudo, o que
se espera € que a internacionalizagdo continue a aumentar, em virtude da
concorréncia acirrada presente nos mercados (JARILLO, 1998).

Conforme ressaltam Gattorna e Walters (1996), a expansao do mercado de
atuacdao em nivel internacional pode ter como origem o desenvolvimento de uma
oportunidade vislumbrada pelo mercado ou o fato de ir ao encontro de um cliente
potencial, entretanto, tais estratégias nao podem ser consideradas como garantia de
sucesso.

Para Gattorna e Walters (1996), existem diversos problemas potenciais que
devem ser levantados e analisados com cuidado antes de se optar pela
internacionalizagdo, como forma de minimizar os riscos de fracasso e otimizar as
estratégias de gestao da cadeia de suprimentos.

O clima politico do pais onde se pretende operar € um desses fatores, que
reflete o risco potencial de entrar naquele mercado, uma vez que a filosofia e a
estabilidade politica influenciam em questdes concorrenciais e de mercado, da
mesma forma que as atitudes tomadas pelo governo receptor com relagdo a uma
empresa de outro pais podem ser positivas ou negativas, como subsidios para atrair
empresas estrangeiras e a obrigatoriedade interna de consumir produtos fabricados
por empresas originalmente locais (GATTORNA; WALTERS, 1996).

Sobre a preocupacao ambiental, Bayraktar et al. (2007, p. 862) coloca que

Ha uma tendéncia mundial de enfoque na gestdo verde da cadeia de
suprimentos, que exige das organizagbes uma participagdo efetiva na
utilizagdo de materiais reciclaveis, reciclagem dos produtos finais,
eliminagdo de residuos industriais, gestao reversa dos fluxos logisticos,
consumismo verde e desenvolvimento de produtos verdes, padronizadas
pela norma ISO 14000.
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Atitudes de cunho ambiental trazem resultados positivos tanto internos, com o
aprimoramento dos processos, quanto para vendas, marketing e P&D de novos
produtos (BAYRAKTAR et al., 2007). O consumidor esta a cada dia mais atento a
preocupacao ambiental das empresas, e procura adquirir produtos e servicos que
carreguem a bandeira verde.

A importancia da logistica e da gestdo da cadeia de suprimentos na busca por
vantagem competitiva, com reducdo dos custos de transporte e armazenagem e
agregando cada vez mais valor para o cliente, é salientada por Christopher (2008, p.
4-5). O autor afirma que a gestao dos relacionamentos entre clientes e fornecedores
pode propiciar beneficios para toda a cadeia de suprimentos.

Christopher (2008, p. 4-5) destaca que a cadeia de suprimentos poderia ser
denominada de rede de suprimentos e, com essa nomenclatura, o fenémeno seria
caracterizado de forma mais adequada, uma vez que a quantidade de fornecedores,
e fornecedores de fornecedores, bem como de clientes, e clientes de clientes,
inseridos no sistema é normalmente grande, o que denota a figura de uma rede.

De acordo com Amato Neto (2008, p. 42), a cooperacao entre empresas pode
possibilitar o atendimento de necessidades que seriam de dificil satisfacdo se as
empresas atuassem individualmente, como por exemplo:

= combinagdo de competéncias e utilizagdo do know-how das outras
empresas;

= divisdo do 6nus de realizar pesquisas tecnolégicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

= compartilhamento dos riscos e custos de explorar novas oportunidades,
realizando experiéncias em conjunto;

= oferecimento de uma linha de produtos de qualidade superior e mais
diversificada;

= efetivagdo de uma pressdo maior no mercado, aumentando a forga
competitiva em beneficio do cliente;

= compartilhamento dos recursos, principalmente os que estdo sendo
subutilizados;

= fortalecimento do poder de compra;

= obtencao de mais forca para atuar nos mercados internacionais.

Corréa e Corréa (2006, p. 669) ainda colocam que, com
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As tecnologias envolvidas na produgédo tanto de servicos como de bens
fisicos [...] € cada vez mais dificil que uma s6 empresa possa dominar
internamente as competéncias necessarias a produzir todas elas. Passa a
ser imprescindivel que se estabelegam aliangas, parcerias para que se
obtenham sinergias em que cada membro da alianga possa agregar seu
quinhdo de contribuicdo e competéncia para que a rede resultante de
organizagbes e competéncias possa ser competitiva com as ofertas
concorrentes.

Sacomano Neto e Sacomano (2003, p. 142) enfatizam que

A abordagem de redes ganha grande importancia atual em fungdo da
enorme reestruturagdo produtiva que as organizagdes atravessam [...] ndo
existe outro momento na histéria das organizagbes em que as mudancgas
estruturais da economia (externas e internas) sao de tamanha magnitude.

Conforme discutem Slack et al. (1999, p. 145), acerca da dinamica das redes
de suprimentos, “junto com o fluxo de bens dos fornecedores para os clientes da
rede, cada elo da rede enviara, no sentido inverso, pedidos e informagdes para seus
fornecedores.”

Os diversos aspectos que envolvem a formacdo das redes de empresas,
segundo Gerolamo (2007), devem ser tratados e ajustados através de associacao,
cooperagdo e um processo de coordenagao entre as empresas, para propiciar um
bom desempenho de toda a rede.

Para Jarillo (1998), a motivagédo para as empresas entrarem e permanecerem
em uma rede estd na visdo de que o trabalho em equipe € mais produtivo e mais
lucrativo para todas as partes envolvidas.

Contudo, ele ressalta que, para que a rede estratégica seja economicamente
viavel é necessario existir um compromisso de confianca entre as partes, reduzindo
0s comportamentos oportunistas.

Jarillo (1998) ainda coloca que a rede deve ter sentido econbémico, mas
também ser capaz de diminuir custos de transacao, através do desenvolvimento da
confianga, que precisa ser conquistada, e ndo imposta.

Segundo Amato Neto (2008, p. 147),

“as possibilidades de formagdo e/ou desenvolvimento de formas
cooperativas de trabalho, de producdo e das redes de cooperacao
produtiva entre empresas, setor publico, universidades, centros de
pesquisa, e outros agentes socioeconémicos, apresentam-se como uma
tendéncia universal e irreversivel.”
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A empresa em rede, para Castells (1999, p. 232), é “aquela forma especifica
de empresa cujo sistema de meios é constituido pela intersec¢do de segmentos de
sistemas autdbnomos de objetivos.” O autor complementa seu raciocinio, ressaltando
que o desempenho da rede depende de dois fatores principais: “a conectividade e a
coeréncia”, que podem ser esclarecidos por meio da capacidade de comunicagéo e
do equilibrio cognitivo da rede, respectivamente.

Castells (1999, p. 233) sustenta que,

Organizagbes bem-sucedidas sdo aquelas capazes de gerar
conhecimentos e processar informagdes com eficiéncia; adaptar-se a
geometria varidvel da economia global; ser flexivel o suficiente para
transformar seus meios tdo rapidamente quanto mudam os objetivos sob o
impacto da rapida transformagéo cultural, tecnoldgica e institucional; e
inovar, ja que a inovagao torna-se a principal arma competitiva.

As formas organizacionais, influenciadas por aspectos da globalizagdo da
economia e da tecnologia da informacao, evoluiram de empresas multinacionais,
organizadas hierarquicamente, para redes de empresas internacionais, que se

fortalecem por meio da cooperagao (CASTELLS, 1999, p. 252).

2.2.1. Tipologia das Redes

Grandori e Soda (1995, p. 185) desenvolveram uma tipologia de redes com
base em trés elementos conhecidos sobre o assunto: “as principais variaveis
antecedentes que impactam na formacdo e na forma da rede”; “os principais
mecanismos de coordenacdo organizacional’” que desencadeiam a cooperacao; e
“os principais modos de coordenagéo interfirmas.”

Para definir mecanismos e formas de redes, existem trés dimensdes
importantes que, segundo Grandori e Soda (1995, p. 183), precisam ser analisadas
de maneira complementar: dimensao social, dimensao econ6mica e dimensao
organizacional.

Grandori e Soda (1995, p. 198-199) propéem uma tipologia de redes com a
intencdo de possibilitar a diferenciacao, a classificacao e a comparacao das diversas
formas de rede existentes (joint ventures, franchising, consércios, redes pessoais,
entre outras). Para delimitar cada tipo de rede, utilizam os mecanismos de

coordenacéo disponiveis, o grau de formalizacao e o grau de centralizacado da rede.



35

Os autores definem trés tipos de redes: redes sociais, redes burocraticas e redes
proprietarias.

Redes Sociais: As redes sociais ndo possuem nenhum tipo de acordo ou
contrato formal e suas relagbes de troca ocorrem por meio dos relacionamentos
sociais. Da mesma forma que nas relagdes interpessoais, as relagdes interfirmas
também sofrem influéncias dos aspectos lideranca e hierarquia. Grandori e Soda
(1995, p. 199) dividem as redes sociais em simétricas e assimétricas.

Nas redes sociais simétricas os membros (empresarios, gestores e etc.) das
diversas empresas estédo ligados por meio de contatos pessoais, que permitem a
transferéncia de informacdes confidenciais, mas sem valor econémico conhecido, e
a manutencao de um banco de dados confiavel e repleto de parceiros potenciais
para negociagoes futuras. A interligacdo entre as diretorias das empresas representa
a forma mais institucionalizada da rede social simétrica, por ressaltar aspectos da
comunicacdo e da tomada de decisdo conjuntas, sendo eficaz na regulacdo de
relacionamentos incertos, que ndo podem ser parametrizados contratualmente
(GRANDORI; SODA, 1995, p. 199).

As redes sociais assimétricas ou centralizadas tém como caracteristica a
presenca de um agente central, podendo ser coordenadas verticalmente ou pela
interdependéncia transacional entre empresas. Quando existe contrato, serve
apenas para especificar os termos de troca de bens e servicos, ndo prevendo a
coordenacéao dos relacionamentos interfirmas.

Redes Burocraticas: O grau de formalizagdo das redes burocraticas
depende de cada situagao especifica, mas nunca € completo, ou seja, apesar de
terem o suporte de contratos formais, que protegem os direitos reciprocos das
partes, as redes burocraticas ndo dispensam os relacionamentos sociais, uma das
vertentes de seus mecanismos de coordenacdao (GRANDORI; SODA, 1995, p. 201).
Da mesma forma que as redes sociais, as redes burocraticas também séao
subdivididas por Grandori e Soda (1995, p. 201) em simétricas e assimétricas.

As redes burocraticas simétricas apresentam relacionamentos pautados pela
igualdade de direitos e deveres entre as empresas, sem a existéncia de um agente
regulador (FUSCO; SACOMANO, 2009, p. 61). Sao exemplificadas por Grandori e
Soda (1995, p. 201-202) por meio de associagcbes comerciais, que coordenam o
comportamento de diversas empresas semelhantes, porém com interdependéncia e

complexidade restritas, e de consércios, considerados mais complexos, tendo em
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vista o grau de formalizacdo presente na rede, que retrata a interdependéncia
originada pela divisdo das atividades entre as empresas.

Segundo Fusco e Sacomano (2009, p. 61), nas redes burocraticas
assimétricas existe uma empresa coordenadora central, responsavel por ditar as
regras da rede. Grandori e Soda (1995, p. 202-203) delimitam as redes burocraticas
assimétricas citando redes de agéncias, licenciamentos e franquias. As redes de
agéncias se caracterizam pela distribuicdo de produtos semi-padronizados e
servicos de média complexidade, com clausulas de exclusividade e regulamentagao
da forma de transferéncia de know-how previstas nos contratos. Os licenciamentos
sdo uma forma de contrato de mercado, porém, com vasta gama de clausulas
organizacionais e relacionamentos que ultrapassam os limites dos contratos. As
franquias, por sua vez, sao aplicadas a servicos de complexidade moderada e que
permitem a padronizacdo e a transferéncia de know-how técnico e gerencial,
garantindo alto padrao de qualidade e de visibilidade dos bens e servicos.

Redes Proprietarias: Nas redes proprietarias, além do contrato formal, existe
0 acordo de propriedade, que funciona como um sistema de incentivo de
sustentacdo a cooperagdo, necessario em ambientes de incerteza e oportunismo.
Para Grandori e Soda (1995, p. 203), as redes proprietarias também podem ser
simétricas ou assimétricas.

As joint ventures sao classificadas como redes proprietarias simétricas, sendo
capazes de regular atividades de P&D, de inovagao e producédo em industrias de alta
tecnologia ou demasiadamente automatizadas. Buscando desenvolver atividades
conjuntas, duas ou mais empresas criam uma terceira, administrada pelas demais,
para suprir suas necessidades. Contudo, para manter o equilibrio no
relacionamento, devem se preocupar em aprimorar constantemente a comunicagao
e 0s processos de tomada de decisdo e de negociacdo. Apesar de ser possivel que
o capital investido por cada ator na constituicdo da empresa comum seja diferente, é
fundamental que a estrutura de poder esteja equilibrada (GRANDORI; SODA, 1995,
p. 203-204).

As capital ventures sao redes proprietérias assimétricas com destaque na
relagao entre o investidor e a empresa parceira. Segundo Grandori € Soda (1995, p.
204), empreendimentos de risco e inovadores sdo o principal foco das capital

ventures, que fornecem capital para um outro membro da rede que nao consegue
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crédito pelos meios tradicionais, mediante analise detalhada da saude econdémica e
dos ativos da parceira.

A Figura 2 apresenta, de forma resumida, a tipologia das redes proposta por
Grandori e Soda (1995).

Figura 2 - Tipologia das Redes

‘ REDES DE EMPRESAS ‘

| | |

REDES REDES
BUROCRATICAS PROPRIETARIAS

REDES SOCIAIS ‘

PESSOAL

RELACIONAMENTO
PESSOAL

% RELACIONAMENTO

RELACIONAMENTO
PESSOAL

<‘ CONTRATO ‘ “ CONTRATO ‘
ACORDO DE
PROPRIEDADE

Fonte: Grandori e Soda (1995). Elaborado pela autora.

Por outro lado, Santos et al. (1994 apud AMATO NETO, 2008, p. 50) preferem
classificar as redes de acordo com a posigdo dos atores nos fluxos existentes,
subdividindo as redes mediante a cooperacgao vertical e horizontal.

Redes Verticais: as empresas que compdem a rede cooperam com Seus
parceiros comerciais, ou seja, a rede é estabelecida com base nos relacionamentos
da cadeia de fornecimento, pela interacdo entre produtores, fornecedores,
distribuidores e prestadores de servigos.

Redes Horizontais: a cooperag@o ocorre entre empresas concorrentes que
se unem com um objetivo comum, muitas vezes estimulada pela possibilidade de
aumentar o poder de barganha frente aos fornecedores e, consequentemente,
amenizar algumas das dificuldades presentes no mercado, obtendo vantagem

competitiva na disputa com os demais concorrentes, que ndo participam da rede.
2.2.2. Estrutura das Redes
As redes de empresas sao compostas por elementos morfoldégicos genéricos

que constituem sua estrutura. Sao eles: nds, posicdes, ligacdes e fluxos (BRITTO,
2002, p. 351).
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Figura 3 - Elementos Morfol6gicos das Redes de Empresas

MNOs Posicoes LigagOes Fluxos
Empresas Afividades Divisdo do Trabalho Bens Informagdes

Fonte: Britto (2002, p. 359).

Conforme demonstrado na Figura 3, os nds representam as empresas ou
atividades que compdem a rede, as posicoes estabelecem a localizacdo destes nds
e a forma como ocorre a divisdo do trabalho na rede, as ligagdes se referem ao grau
das conexdes presentes, que podem ser dispersas ou saturadas, e os fluxos dizem
respeito as transferéncias que ocorrem na rede, variando de fluxo tangivel e/ou
intangivel (BRITTO, 2002, p. 352).

Britto (2002, p. 354) classifica a densidade das ligagbes entre os agentes de
uma rede como dispersa ou saturada. Quando a quantidade de ligacbes de um né
com os demais é limitada, denomina-se de estrutura dispersa, mas quando ha
ligacdes com a maioria dos nés, defini-se como estrutura saturada.

Genericamente, para se conhecer a densidade das ligacdes entre os nds,
Britto (2002, p. 354) salienta ser necessario estabelecer uma relagdo entre o nimero
efetivo de ligacdes de determinado n6é com o numero méaximo de ligagdes presente
na rede.

O grau de centralizagcado da estrutura da rede pode ser medido por meio de
um raciocinio analogo a determinacao da densidade das ligagdes. Britto (2002, p.
354) afirma ser possivel supor que estruturas com uma grande quantidade de
ligagbes por nd tendem a ser mais centralizadas do que estruturas que nao
apresentam esta caracteristica. A medida que, identificando um grande nimero de
nds que servem de ponto de passagem para a ligacao de dois outros nés quaisquer,
a estrutura pode ser considerada como detentora de um maior grau de
centralizagéo.

O posicionamento estrutural de uma rede pode possibilitar classifica-la como
uma rede densa ou difusa. De acordo com Gnyawali e Madhavan (2001), a
densidade é entendida como a intensidade da conexao entre os atores da rede.
Quanto maior a interconexao, maior a densidade.

Os autores afirmam que a interconexdo nas redes ocorre por meio de

contratos de longo prazo, dos mecanismos de coordenagdo complexos, das
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informacdes qualitativamente diferentes, da confianga dos atores e ainda de arranjos
para resolucao de problemas. Eles definem trés caracteristicas das redes densas:

1. facilitam o fluxo de informacgéo e outros recursos;

2. funcionam como sistemas fechados de confianca e normas divididas,
onde as estruturas de comportamento padrdo desenvolvem-se mais
facilmente;

3. facilitam a atribuicdo de sanc¢des.

Gnyawali e Madhavan (2001) ainda colocam que as redes difusas tém origem
quando o grau de interconexao é relativamente menor, contudo, enfatizam que o
aspecto positivo das redes difusas se refere ao “acesso as novas informacoes, pelo
carater nao redundante das relacées.”

Sacomano Neto (2004, p. 56) desenvolveu a Figura 4 para ilustrar a diferenca
entre uma rede densa e uma rede difusa. A ilustracdo apresenta duas redes com a
presenca de um ator central, sendo que o grau de conexado entre os atores
(representado pela espessura da linha) distingue a rede difusa, com linhas finas, da

rede densa, com linhas mais grossas.

Figura 4 - Rede Densa e Rede Difusa

Fonte: Sacomano Neto (2004, p. 57).

As redes de empresas exigem coordenagao, cooperagdo, comprometimento e
confianga entre seus agentes, uma vez que a presenga dessas caracteristicas serve
de suporte para a transferéncia de insumos e informagdes, na busca constante por
vantagem competitiva.

A Figura 5 apresenta trés formas de cooperacao em redes de empresas, que,
para Britto (2002, p. 358), se originam a partir da combinagdo dos elementos
estruturais da rede, gerando impactos diretos, indiretos e dindmicos na rede.
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Figura 5 - Dimensdes e Propriedades das Estruturas em Rede

Cooperacao Cooperagao Cooperacdo
Técnico-Produtiva Interorganizacional Tecnologica
Eficiéncia Flexibilidade Eficacia da Flexibilidade Troca de Capacitacio
Operacional Produtiva Coordenacdo Estrutural Informacdes Inovativa

Fonte: Britto (2002, p. 359).

Britto (2002, p. 358 - 365) descreve cada uma das dimensdes presentes na Figura 5,
salientando que na cooperagao técnico-produtiva os atores da rede ganham
eficiéncia operacional com o compartilhamento de técnicas, ferramentas e modelos
que produzem impacto direto na produtividade e conduzem a redugéo dos custos de
producao e de transacao, por meio de economias de escala e escopo.

A cooperagdo técnico-produtiva requer ajuste da logistica interna de
coordenagado dos fluxos da produgdo, bem como a equalizagdo dos niveis de
desempenho técnico-produtivo entre os atores integrantes da rede, uniformizando os
sistemas tecnoldgicos, a formacao de recursos humanos, os padrdes de controle de
qualidade e de normas técnicas, em funcao de se obter flexibilidade produtiva, que
proporcione rapidez de resposta as necessidades do mercado.

A coordenacao interorganizacional, por sua vez, refere-se a estrutura de
poder e a formagao hierarquico-funcional da rede, incluindo mecanismos internos de
resolucao de conflitos e caracteristicas da concorréncia existente entre os membros
da rede, que produzem impacto indireto na rede. Envolve tanto o tamanho relativo
dos membros da rede quanto o grau de centralizacdo dos relacionamentos internos
a ela, que sao regidos por normas contratuais.

Com base nos aspectos citados, Britto (2002, p. 361) menciona ser possivel
destacar a ocorréncia do “fortalecimento da eficacia do processo de coordenagao
interorganizacional e a realizacao de ajustes na estrutura morfolégica da rede em
funcao de estimulos ambientais”, que trata da flexibilidade da estrutura da rede.

A dimensdo de cooperacado tecnolégica, conforme apresentada por Britto
(2002, p. 362 - 365), impacta na dindmica da rede, considerando que o
aprimoramento do conhecimento organizacional, gerado pela troca de informagées e
competéncias entre seus membros, aumenta a capacidade de inovagdo dos

participantes da rede.
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2.2.3. Embeddedness

Granovetter (1985, p. 482) define em seu estudo a proposta do
embeddedness (imersdo) do comportamento econémico, conceituando-o como a
abordagem dos comportamentos e das instituicbes que considera as relagbes
sociais que os circundam como seus elementos orientadores.

O autor diferencia dois aspectos da sociologia econémica: a concepcao
supersocializada do homem na sociedade, que evidencia a preocupagao das
pessoas frente as opinides dos outros; e a concepg¢ao subsocializada da agédo do
homem, que afirma que a estrutura social e as relagdes sociais ndo geram impactos
econdmicos (GRANOVETTER, 1985, p. 483). Ele explica que a abordagem do
embeddedness reside entre essas duas concepgdes da sociologia econdmica.

Gilsing et al. (2007) destaca que o embeddedness compreende a estrutura de
uma rede de relacdes sociais que pode influenciar a agcao econémica, os resultados
e 0 comportamento de uma empresa em relagdo aos seus parceiros.

De acordo com Granovetter (1985, p. 485), economistas e socidlogos notaram
que as influéncias sociais entranhadas nas atitudes humanas transferem, por meio
dos relacionamentos, costumes, normas e valores entre as pessoas. Mas, de
maneira geral, perceberam que os comportamentos sdo seguidos automatica ou
mecanicamente por quem sofre a influéncia, sem que haja uma escolha racional ou
um desconforto causado pela suposta submissdo. A conduta definida
involuntariamente se justifica pela busca de aprovacdo e aceitacdo na sociedade a
que pertence ou se pretende fazer parte, tornando o individuo mais adequado ao
ambiente comum.

Os relacionamentos estdo presentes em qualquer tipo de negdcio, mesmo
porque as empresas sao formadas e gerenciadas por pessoas, que estabelecem
relagbes a cada atividade que desempenham. Granovetter (1985, p. 486) salienta
que, apesar da amplitude de conexdes dos relacionamentos sociais, 0os escritos
anteriores ao ano de 1985 n&o consideravam o histérico dos relacionamentos nem a
posi¢ao de uma relagao quando comparada a outra em seus estudos.

O autor defende a importancia de realizar esse tipo de andlise dos
relacionamentos e a denomina de embeddedness histdrico e estrutural, que

representa o panorama geral de um conjunto de relagbes interligadas, no qual uma
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determinada relacdo esta inserida, e que, por nao existir isoladamente, é
influenciada pelo comportamento das demais.

Sacomano Neto (2004, p. 55) entende que os aspectos estruturais e
relacionais das redes sdo complementares para se compreender a “dindmica das
trocas entre os atores econdmicos”, uma vez que a andlise da estrutura da rede
considera todos os atores que se relacionam com o ator central, enquanto o0s
relacionamentos sdo analisados com base em pares de atores.

Granovetter (1985, p. 487) ressalta que por volta de 1970, Oliver Williamson
percebeu que o desenvolvimento de uma atividade econ6mica esta diretamente
relacionado ao oportunismo, uma vez que os agentes econdmicos buscam obter
vantagens nas transacoes que realizam. Granovetter (1985, p. 491) salienta que a
estrutura das relagbes sociais interfere no estabelecimento de confianga no meio
econdmico, ainda que dependa do nivel de relacionamento existente entre os
agentes, por isso nao € possivel descartar a desonestidade e o oportunismo nas
transacoes.

Na realidade, existem casos em que a confianca é o caminho ideal e
necessario para uma atitude oportunista e desonesta, tendo em vista que algumas
fraudes dependem de varias pessoas envolvidas para se concretizar. Além de ser
mais comum ocorrer um enfrentamento entre pessoas conhecidas do que entre
estranhos (GRANOVETTER, 1985, p. 491-492).

Granovetter (1985, p. 487) destaca que, sem relacionamentos sociais e sem
confianga nas relagdes o cenario econdmico fica mais vulneravel, a mercé da
desordem e da ma fé. O autor explica que o “argumento do embeddedness enfatiza
o papel das relagbes pessoais concretas e das estruturas dessas relagdes”,
responsaveis por gerar confianca e desencorajar a ma fé. Defende, ainda, que as
transacoes, pela sua propria natureza, estdo repletas de conexdes sociais, que
afetam constante e diretamente as interagdes econémicas.

Granovetter (1985, p. 493) critica explicitamente o argumento de Oliver
Williamson em “Markets and Hierarchies” (1975) e outros artigos posteriores,
defendendo a aplicagdo da abordagem do embeddedness na vida econO6mica e
utilizando como exemplo o problema da sociedade moderna tratado por Williamson,
que apresenta duas perspectivas: transacdes realizadas no mercado ou limitadas a

empresas hierarquicamente organizadas.
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Enquanto Williamson afirma que a decisdo por integrar verticalmente ou
buscar determinados produtos no mercado depende dos custos das transacdes
econdmicas envolvidos, e enfatiza que a integracao vertical inibe o oportunismo e a
ma fé, desprezando a importancia das relacoes pessoais. Granovetter sustenta que
a estrutura das relagdes sociais tem mais influéncia sobre aspectos de ordem e
honestidade do que a forma organizacional estabelecida, destacando “a natureza
das relagdes pessoais e da rede de relacbes entre as empresas e dentro delas”
como fator determinante da auséncia de oportunismo, mesmo em situacbes de
cruzamento de fronteiras (GRANOVETTER, 1985, p. 502-503).

2.2.4. Forga dos Lagos

As interacdes entre os atores da rede sdo denominadas por Granovetter
(1973, p. 1360) de lagos, que, dependendo da intensidade de alguns fatores, séo
classificados como fortes, fracos ou ausentes. O autor destaca: “A forca de um lago
€ uma combinagao (provavelmente linear) de quantidade de tempo, intensidade
emocional, intimidade (confidéncias mutuas) e servigos reciprocos que caracterizam
o lago.”

Segundo Masquefa (2008), os lagos fracos atingem um maior numero de
individuos por intermédio das relagdes sociais que os conectam, ampliando o
acesso ao conhecimento e recursos quando comparado aos lagos fortes. Por outro
lado, os lagos fortes apresentam melhor adaptabilidade a mudanca e ambientes
incertos.

Um lago forte entre dois individuos, A e B, pressupde a existéncia de um
conjunto de pessoas que possuem vinculos com A, com B ou com ambos. O nivel
da forca do lago AB determina a proporcao de individuos no conjunto, ou seja,
guanto maior a forga do lago analisado, maior o nimero de pessoas no conjunto,
que podem estar interligadas por lagos fracos ou fortes, estabelecendo uma
sobreposicao nos circulos de amizade (GRANOVETTER, 1973, p. 1362).

O vinculo entre dois individuos, A e B, conforme sustenta Granovetter (1973,
p. 1364), pode criar uma espécie de ponte imaginaria, que faz a ligacao deles por
meio da transferéncia de informacdes e influéncias, sendo que para caracteriza-lo
como ponte é necessario que este seja o Unico caminho entre os dois grupos. Por

isso a ponte é mais comum em ligagGes entre lagos fracos e, segundo o autor, ndo
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existe ponte entre lagos fortes, uma vez que as ramificagbes dos relacionamentos
pessoais, também caracterizadas como lagos fortes, ndo dependem de um Unico
laco forte para se conectar a outro grupo de pessoas.

A variedade cognitiva presente em uma rede pode ser verificada pela
densidade dos lagos da rede, que podem ser fracos com frequéncia estabelecida ou
fortes com durabilidade limitada. A distancia cognitiva, por sua vez, faz com que a
forca dos lacos alterne entre fraca e forte, como um mecanismo para absorver
conhecimento por meio de diferentes distancias cognitivas (GILSING; DUYSTERS,
2008).

Granovetter (1973, p. 1376) elabora uma argumentagdo sobre a forga dos
lacos fracos em uma rede, enfatizando a importancia desses lagos no contexto
relacional da rede. Os lagos fracos tendem a fazer conexdes entre membros de
diferentes grupos pequenos, enquanto os lacos fortes tendem a ficar concentrados
dentro de grupos especificos, por serem desenvolvidos a partir da afinidade e da
semelhanca de personalidade entre duas pessoas, acrescidas do tempo de duragao

do relacionamento.

2.2.5. Custos de Transacao

A principio, a teoria econémica considerava apenas os custos atrelados a
produgao, deixando de contabilizar os custos relacionados as agées de compra e de
venda, que sdo denominados de custos de transagédo, sendo esta nomenclatura
tratada pioneiramente por Ronald Coase em seu artigo “The Nature of the Firme”,
em 1937 (Fiani, 2002, p. 267).

Fiani (2002, p. 268) afiima que as empresas possuem estruturas
verticalizadas dos processos produtivos justamente pela existéncia de custos de
transacao, que sao os custos relativos a busca de certas atividades e/ou produtos no
mercado, que podem apresentar custos significativos, sendo mais conveniente
realizar as atividades internamente do que recorrer ao mercado.

Nooteboom (1999, p. 16) destaca que a Teoria dos Custos de Transagao
(TCT) propde a andlise de aliangas estabelecidas para driblar aspectos relacionados
aos problemas de coordenacao e das implicacées da dependéncia mutua.

Fiani (2002, p. 269) afirma que os custos de transag¢do envolvem os custos da
negociacao, da redagéao e da garantia de cumprimento de um contrato, sua unidade
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basica de analise. Segundo o autor, a TCT possui fatores determinantes que
justificam a existéncia destes custos. Sao eles:

a) Racionalidade limitada, complexidade e incerteza: o raciocinio humano
apresenta lacunas e limitagbes, que, associado a complexidade e as
incertezas do mercado globalizado tendem a gerar custos, devido a
informagbes desencontradas, distorcidas e/ou incompletas;

b) Oportunismo e especificidade de ativos: racionalidade limitada,
complexidade e incerteza no ambiente de negdcios conduzem a atitudes
oportunistas, uma vez que os agentes passam a manipular informacoes
em busca da apropriacdo de lucros. Contudo, outro agravante para o
funcionamento dos mercados e que coloca em risco as transacoes é a
especificidade de ativos, quanto mais especifico o produto, menor a
quantidade de fornecedores capazes de oferta-lo e menor nimero de
compradores interessados no produto, estabelecendo um alto grau de
dependéncia entre fornecedor e comprador, que pode trazer
vulnerabilidade ao negécio de ambos.

Os pressupostos comportamentais da TCT, concorda Nooteboom (1999, p.

17), sdo a racionalidade limitada e a possibilidade das pessoas agirem de forma
oportunista, ou seja, aproveitar uma situagao para beneficio préprio. O autor salienta
ser impossivel prever em contrato todas as circunstancias eventuais que podem
gerar conflito em uma transagao.

Analisando o grau de especificidade do ativo, a estrutura de governanca
correspondente e a frequéncia do investimento, se ocasional ou recorrente, a
empresa pode avaliar as vantagens e desvantagens de realizar a integralizagao
vertical, de acordo com os custos de transagédo presentes nas operagdes com 0
mercado. A tendéncia € que a verticalizacao ocorra “quanto maior a especificidade e
complexidade da transacao”, além da existéncia de necessidade recorrente (Fiani,
2002, p. 276-281).

Nooteboom (1999, p. 17) ressalta a existéncia de trés estadgios do processo
de troca que repercutem em custos para a empresa, e que poderiam ser
denominados de 3 C’s das transagdes:

» Contato: a busca pelo parceiro ideal requer investimentos que variam

desde a delimitagdo da necessidade e requisitos minimos de fornecimento
por parte da empresa compradora até a divulgagao do produto ou servigo
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por parte do fornecedor, considerando que podem se estabelecer
inUmeros contatos antes que uma parceria seja firmada;
= Contrato: incidem custos de preparagdo, redacdo e adequacdo das
exigéncias aos parametros do mercado, de modo que a maioria dos
conflitos possiveis durante a transagdo estejam previstos no acordo
formal; e

= Controle: monitoramento das atividades constantes no contrato,
renegociacao, aplicacdo de sancbes pelo descumprimento do contrato,
entre outros aspectos custosos para a empresa durante a vigéncia da
parceria.

Duas criticas a TCT sao sugeridas por Nooteboom (1999, p. 21): a primeira
diz respeito ao “melhor equilibrio relativo” proposto pela TCT “na analise de
diferentes estruturas de governanca em diferentes situagdes”, que ndo considera as
caracteristicas peculiares de cada contexto analitico, muito menos aspectos de
inovacao e aprendizado, e a segunda critica se refere a falta de confianga, uma vez

que, geralmente, o0 mercado € motivado pelo oportunismo e pelo interesse individual.

2.2.6. Confianca

Aspectos da confiangca nos relacionamentos intra e interorganizacionais
assumem uma importancia cada vez maior no mundo dos negécios, sendo assim, o
grau de confianca entre as partes vem se tornando uma caracteristica determinante
do sucesso nas decisdes apoiadas em relacionamentos (FUSCO; SACOMANO,
2009, p. 101).

Fusco (2004, p. 78), afirma que “a confianca ndo pode ser imposta”. A
confianga € uma condicao intangivel que acontece naturalmente, de acordo com
resultados e respostas obtidas no decorrer de um relacionamento, sendo um

processo de longo prazo.

Como o risco de fraude ou de imprevisibilidade de acontecimentos futuros
esta presente em todas as transagdes econémicas, Amato Neto (2008, p. 59) afirma
que a confianca tem um papel de “fundamental importdncia no mundo dos
negocios.” Amato Neto (2008, p. 61) destaca que a confianca é um fator decisivo
nas relagdes de cooperacdo, sendo responsavel por propiciar certo equilibrio entre
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cooperacdo e competicdo, tendo em vista que um relacionamento pautado pela

confianga confere respeito aos compromissos assumidos.

Nooteboom (1999, p. 24) sustenta que a confian¢a também pode ser Util para
um relacionamento, ndo por ser simplesmente uma condicdo que pode impor limites
aos custos de transagdo. Além dos beneficios financeiros, a confianga pode
proporcionar transparéncia e compartilhamento de informagdes em busca de um
objetivo comum, que provoca a desburocratizagdo do processo € o0

desencadeamento de beneficios mutuos.

A existéncia de confiangca no relacionamento permite a elaboragcdo de um
contrato simplificado, sem clausulas muito especificas e detalhadas, resultando em
maior agilidade a um custo menor. O oposto acontece em situagées de mercado
motivadas pelo oportunismo, que requerem contratos complexos e,
consequentemente, mais dispendiosos quando as condicdes sao alteradas,
prejudicando o desenvolvimento da criatividade e a implantacdo da inovacao
(NOOTEBOOM, 1999, p. 25).

Nooteboom (1999, p. 25 e 33-34) acrescenta que, na tentativa de criar
condigbes para que o processo de confianga se estabeleca, um contrato muito
complexo e detalhado acaba transparecendo a inexisténcia de confianca entre as
partes envolvidas, inibindo o desenvolvimento da confiangca e proporcionando
restricbes mutuas. Para contornar esta situagao é possivel iniciar o relacionamento
entre estranhos com pequenos contatos, que ndo demandem detalhamento em
contrato, até que seja possivel supor que se conhece o servigo/produto ofertado e o
carater das pessoas envolvidas na parceria.

“A confiabilidade é considerada uma garantia, até ser violada”, afirma o autor.
Negligenciar a possibilidade das coisas darem errado, segundo Nooteboom (1999,
p. 26), pode ter como fundamento a ingenuidade ou a indisposi¢cao de enfrentar os
riscos, que pode ser explicada pelo fato da confianca estar relacionada ao afeto,

seja de amizade ou de parentesco.

Nooteboom (1999, p. 26) destaca que um comportamento confiavel aumenta
a vulnerabilidade de outro comportamento que n&o esteja sob a mesma jurisdicéo, e
0 abuso dessa fragilidade, gerada pela vulnerabilidade, pode provocar uma situagéao

desconfortavel para os membros do relacionamento vulneravel. A base para a
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existéncia da confianca é subjetiva, Nooteboom (1999, p. 27) afirma que a confianga
envolve peculiaridades implicitas e tacitas dos relacionamentos, como ingenuidade,

comportamento ético, moral ou emocional.

Nooteboom (1999, p. 27) sustenta que a estrutura, 0os processos e a cultura
organizacional sédo influenciados pelos niveis de confianga atribuidos as pessoas
que representam a organizagao por meio do trabalho que desenvolvem. Portanto, a
confianga organizacional pode ser caracterizada por uma combinag¢ao de diversos

comportamentos individuais confiaveis.

A percepcdo da confianca, de acordo com Nooteboom (1999, p. 27),
considera a imagem da empresa lider no mercado, bem como suas conexdes com
as empresas parceiras, que sao efetivamente realizadas pelos contatos pessoais de
seus colaboradores. Para Nooteboom (1999, p. 30), o sentido restrito de confianga
se refere a aceitar ou negligenciar a possibilidade de um parceiro nao fazer uso do
oportunismo, mesmo que tenha interesse em fazé-lo. O autor enfatiza que a
confianca em alguém apenas pode ser considerada verdadeira quando a outra parte

esta disposta a abrir mdo de suas garantias em nome da confianca.

O estado da confianga carrega consigo o risco da traicao, e confianga traida
leva muitos anos para se reestabelecer (NOOTEBOOM, 1999, p. 25 e 30). Em um
relacionamento interfirma é desejavel que exista confianca muatua entre as partes
envolvidas, contudo, essa condigdo de plenitude é um tanto quanto utépica, tendo
em vista a possibilidade de cada individuo defender seus interesses particulares ou
os de sua organizacao, agindo de acordo com a oportunidade vislumbrada em cada

cenario competitivo.

Nooteboom (1999, p. 31) considera inconsistente o argumento de Williamson
de que as pessoas sao oportunistas o0 tempo todo e da mesma forma, tendo em
vista que acredita que as pessoas podem agir de maneira oportuna em niveis
diferentes e em diferentes periodos de tempo, portanto, € interessante acreditar que
sempre ha possibilidade de se deparar com um comportamento oportunista, mas

nao significa que sempre ira ocorrer.

O fato da confianga ser limitada nao implica na limitagdo de contratos e

monitoramento, muito pelo contrario, reflete em baixos custos de governanca,
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relacionamentos flexiveis e margem para desenvolver e aprimorar a confianga
existente (NOOTEBOOM, 1999, p. 33).

Um ambiente propicio para produgdo de confianga, salienta Nooteboom
(1999, p. 33), necessita de uma base de sustentacdo para a criagdo de uma alianca,
com normas e regras compartilhadas, reputacdo e obrigacées de parentesco ou

amizade.

2.2.7. Parcerias e Aliancas em Redes

As aliancas estratégicas encobrem uma realidade oposta de cooperacao e
competicdo entre empresas semelhantes, que se unem para obter vantagem
competitiva, sem descartar o carater concorrencial, mas se adaptando a um
relacionamento de parceria (CASTELLS, 1999, p. 221). Gobbo Junior (2004, p. 94)
esclarece que, apesar de serem concorrentes, as empresas que participam de
aliancas devem enfatizar a cooperacao, ao invés do conflito.

Fusco e Sacomano (2009, p. 104) definem aliancas estratégicas como
“formas que as empresas de um mesmo setor industrial, embora baseadas em
diferentes paises, utilizam para competir numa escala mais global, preservando,
contudo, sua independéncia.”

Estabelecer aliancas, de acordo com Fusco e Sacomano (2009, p. 104), é um
grande desafio, por envolver decisdes acerca de quais informagbes compartilhar
com os parceiros e quais informagdes devem ser mantidas como estratégicas. Os
autores mencionam que os parceiros ficam em uma situacdo delicada e arriscada,
tendo, inclusive, que superar barreiras culturais e unir esforgos em busca da redugéo
dos custos de transacgao.

Simchi-Levi et al. (2000) lembram que existe uma diferenca de aplicabilidade
entre os termos alianga e parceria, uma vez que o primeiro serve para denominar a
cooperagdo em relacionamentos horizontais, ou seja, entre empresas do mesmo
ramo de atividade, enquanto o segundo termo - parceria - identifica atitudes de
cooperagdo em relacionamentos verticais, isto €, entre empresas que participam da
mesma cadeia de suprimentos.

Castells (1999, p. 225) articula sobre a descentralizagdo de algumas
atividades das empresas e afirma que “as redes sdo e serdo 0os componentes
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fundamentais das organizacdes”, por possibilitar, juntamente com o avanco dos
recursos tecnoldgicos, o fluxo de informagdes entre empresas parceiras.

Independente da nomenclatura empregada, Gobbo Junior (2004, p. 95)
destaca que a finalidade de se estabelecer aliangcas e parcerias € a mesma: obter
beneficios mutuos de longo prazo, visando, por exemplo, desenvolver estratégias
conjuntas, reduzir riscos e melhorar o retorno sobre recursos escassos.

Segundo Castells (1999, p. 253), as caracteristicas da sociedade em que
redes de empresas se estabelecem afetam a arquitetura e a forma de composicao
da rede: regras e protecionismo do governo local podem inviabilizar ou favorecer
uma parceria, dependendo natureza dos reflexos gerados para as empresas, que

podem ser positivos ou negativos.

2.2.8. Equilibrio dos Relacionamentos

Fusco e Sacomano (2009, p. 136) apresentam uma proposta de abordagem
metodol6gica com base nos trés principais tipos de redes simultaneas: rede de valor,
rede fisica e rede de negécios. A intencdo dos autores € permitir a andlise de
estratégias de cadeias de fornecimento que pertengam aos tipos de redes
mencionados, considerando que, como a propria denominacao “redes simultaneas”
evidencia, cada empresa pode participar de mais de um tipo de rede ao mesmo
tempo, conforme as atividades desempenhadas por cada uma.

A énfase do modelo recai sobre o relacionamento dos atores parceiros,
demonstrado por meio das aliancas. A validacdo da proposta dos autores se deu
mediante entrevistas, que tinham como objetivo levantar aspectos relevantes dos
mecanismos de operacdes das aliancas de diferentes tipos de redes (FUSCO;
SACOMANO, 2009, p. 140).

Fusco e Sacomano (2009, p. 141) utilizaram o Quadro 1, de Gattorna e
Walters (1996), para complementar a andlise proposta, por definir o nivel de
dependéncia dos relacionamentos das redes, facilitando a identificacao das aliancas

existentes.



A classificacdo das relagbes de dependéncia do Quadro 1 pode ser
esclarecida com base nos seguintes argumentos: nos niveis 1 e 4 os atores
possuem uma relacdo equilibrada, sendo altamente conectados ou possuindo uma
conexao que pode ser faciimente desfeita sem acarretar prejuizos para uma das
partes; nos niveis intermediarios 2 e 3 um ator possui poder de influéncia maior

sobre o outro, provocando situacées desconfortaveis para o ator com nivel de

Quadro 1 - Mapeamento das Relagdes de Dependéncia

dependéncia alto.

O Quadro 1 é desmembrado por Gattorna e Walters (1996) no Quadro 2, que

apresenta, com certo detalhamento, as estratégias relacionadas a cada nivel de

Nivel | Fornecedor | Comprador
1 Alto Alto
2 Alto Baixo
3 Baixo Alto
4 Baixo Baixo

Fonte: Gattorna e Walters (1996).

dependéncia apurado, do ponto de vista dos atores envolvidos.

Quadro 2 - Caracteristicas dos Niveis de Dependéncia

Ator

Dependéncia

Comprador

Alta

Baixa

Fornecedor

- Estratégia comum alinhada ao
comprador final;

- Cultura de parceria alinhada
ao comprador final;

- Comunicagéo estrutural;

- Estratégia de vendas alinhada
a cultura do comprador;

- Sub-cultura de
espelhada no comprador;
- Feedback de vendas versus

venda

Alta = . ST

- Informagéo integrada; trocas de comunicagio;

- Negociagbes abertas; - Estratégia de vendas

- Intercambio pessoal; incluindo a diferenciagao para

- Contrato a longo prazo. construir dependéncia;

- Termos de contrato.

- Estratégia de venda focada

na sinergia com  outros

negobcios; - Estratégia de parcerias nao
Baixa - Estratégia de consumidores | apropriadas.

alvo;

- Logistica do consumidor;

- Fixacdo de prego, sem refletir
0 desequilibrio.

“[...] quando os ganhos sé&o compartilhados, nos casos de dependéncia
bilateral, € que o surgimento de relacionamentos de longo prazo entre as partes

Fonte: Gattorna e Walters (1996).

torna-se possivel”, afirmam Fusco e Sacomano (2009, p. 142).

51
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2.3. Gestao do Conhecimento

Este subtitulo do trabalho apresenta alguns conceitos relacionados a gestao
do conhecimento organizacional, que podem ser aplicados ao estudo de redes intra

e/ou interorganizacionais.

2.3.1. Conhecimento

De acordo com Awad e Ghaziri (2004), o conhecimento nao deve ser
confundido com dados nem informacdes, apesar de estar relacionado aos dois
conceitos, que formam a base estrutural para o desenvolvimento do conhecimento.

Gulati (1999) afirma que dados se transformam em informagdo apenas
quando sdo absorvidos pelo individuo (internalizados) e miscigenados em sua
estrutura de aprendizado com outras experiéncias e informacgdes preliminares, o que

pode dar margem a formulagao de um novo conhecimento.

Awad e Ghaziri (2004, p.53) definem conhecimento como a “compreensao
adquirida através da experiéncia ou estudo”, podendo ser caracterizado como o
know how de uma pessoa sobre determinado assunto.

O conhecimento pode ser obtido por meio de experiéncias pessoais,
exemplos citados por alguém ou pela andlise individual de determinado contexto,
que leva a descoberta, de acordo com o nivel de inteligéncia do individuo.

Para Awad e Ghaziri (2004), a inteligéncia é a capacidade que o ser humano
tem de adquirir (aprender) e aplicar conhecimento, através da habilidade de
entender a linguagem, pensar e argumentar.

O conhecimento é passivel de ser armazenado na meméria das pessoas,
uma vez que, estando guardado na mente do individuo, quando necessario, pode
ser resgatado e utilizado na resolugdo de problemas ou para a tomada de deciséo.

A dimenséao cognitiva do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.19),
crengas, percepcoes, ideais e valores das pessoas, também influencia diretamente
no processo de criagdo de conhecimento (AWAD; GHAZIRI, 2004). Algo que
contrarie os principios éticos e morais do individuo sera armazenado por ele da

forma que sua interpretagéo permitir, inclusive sofrendo alguns ajustes.
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Para criar uma “base cognitiva comum”, Nonaka (2008, p. 48) sugere que
haja redundancia na empresa, pois esta “encoraja o didlogo frequente e a
comunicagao” entre os diversos niveis hierarquicos, permitindo a transferéncia do
conhecimento técito e explicito, bem como seu aprimoramento.

Sobre o trabalho em equipe no contexto de uma empresa criadora de
conhecimento, Nonaka (2008, p. 52) ressalta que,

[...] os individuos podem interagir uns com o0s outros e engajar-se no
constante dialogo do qual depende a reflexdo eficaz. Os membros da
equipe criam novos pontos de vista através do didlogo e da discussao. Eles
coletam sua informagéo e a examinam a partir de varios angulos. Por fim,
integram suas diversas perspectivas individuais em uma nova perspectiva
coletiva.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 20) discutem a composi¢cdo e a criacao do
conhecimento e relacionam esse raciocinio com o dinamismo da competigao global.
Para eles o conhecimento é tanto tacito quanto explicito, e isso evidencia a
tolerédncia atual ao paradoxo, com a convivéncia entre situagbes aparentemente
opostas, mas interdependentes.

Os autores afirmam que “o exercicio de uma forma de conhecimento exige a
presenca e a utilizagdo da outra forma.” Resumindo o raciocinio, Nonaka e Takeuchi
(2008, p. 20) afirmam que a combinagao de conhecimento tacito com conhecimento
explicito gera conhecimento novo, podendo se tornar uma competéncia para a
empresa.

A trajetéria do conhecimento individual até ser transformado em competéncia

organizacional estd demonstrada na Figura 6.

Figura 6 - Trajetoria do conhecimento até representar competéncia empresarial

Fonte: Prado et al. (2010).
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De acordo com Prado et al. (2010), conhecimento é base primaria de onde
podem ser originadas as habilidades necessarias a uma empresa, de modo que esta
possa atingir niveis superiores de competitividade.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25), ressaltam que o conhecimento € criado
pelos individuos, sendo que a empresa cabe apenas incentivar e manter um
ambiente propicio para criacdo de conhecimento, mediante didlogo, discusséo,
compartilhamento de experiéncia ou comunidade de pratica.

Por meio do conhecimento teérico, os individuos entendem e aprendem,
entretanto, € com o exercicio desse aprendizado, praticando o que lhe foi
transmitido, que se obtém uma habilidade. Se a empresa souber utilizar essa
habilidade do individuo de maneira adequada, tera transformado uma habilidade
pessoal em uma real competéncia empresarial.

A discussdo do conhecimento em grupo facilita a transformacdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 26), uma vez que permite a sua contestacao e refinamento antes de ser
armazenado.

O aspecto experiéncia esta diretamente ligado ao conhecimento, refere-se ao
que as pessoas vivenciam historicamente (AWAD; GHAZIRI, 2004), vivéncias que
vao se acumulando e transformando ou aprimorando o conhecimento presente na
memoria humana.

Awad e Ghaziri (2004, p. 65) refletem sobre o desenvolvimento do
conhecimento, afirmando que ele ocorre “ao longo do tempo, através de
experiéncias de sucesso, e experiéncia conduz a especializagao. [...] Pessoas usam
experiéncias para transformar fatos em conhecimento, o que separa os
inexperientes dos especialistas.” O conhecimento sobre determinado assunto pode
ser superficial ou profundo, dependendo do tempo de experiéncia no campo de
atuacéo.

O senso comum, de acordo com 0s mesmos autores, permite que a
inteligéncia humana realize a comparacao simultdnea do que estd sendo aprendido
com 0 que a maioria das pessoas pensaria a respeito, por meio do julgamento
pessoal.

Awad e Ghaziri (2004) afirmam que o pensamento dos especialistas segue o
raciocinio por analogia na tomada de decisbes, buscando em experiéncias passadas
e exemplos de terceiros as solugbes para problemas atuais.
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Sobre a distincao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, Awad e

Ghagziri (2004, p. 71) esclarecem que

Conhecimento tacito é o conhecimento embutido na mente humana através
de experiéncias e estudo, que incluem intuicbes, valores e crengas,
enquanto o conhecimento explicito é aquele codificado e digitado em livros,
documentos, reportagens, planilhas, papel em branco, memorandos,
cursos de treinamento, entre outros.

“A criacdo do conhecimento organizacional é uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.
69).

Amato Neto (2008, p. 147) salienta a tendéncia dos negdcios, tanto de
organizacdes privadas quanto de organizacdes publicas, enfatizarem produtos e

servigos com alto conteido de conhecimentos e informagoes.

2.3.2. Gestao do Conhecimento na Pratica

A maneira como o0s gestores administram o conhecimento de seus
colaboradores e disponibilizam esse conhecimento para as demais areas, buscando
a eficacia organizacional, € um componente estratégico do negécio.

Awad e Ghaziri (2004) afirmam que o conhecimento é o diferencial
competitivo das empresas atuais € que a gestdo do conhecimento propicia
alternativas de sobrevivéncia e sucesso para 0s negocios, através do
desenvolvimento e do incentivo a criatividade e a inovagéo.

Os autores defendem que a estratégia utilizada por uma empresa nao pode
ser sempre a mesma, por isso a importancia da captura constante do conhecimento,
com o intuito de transformé-lo em inovacao.

Enfatizam, ainda, que a organizagdo preocupada com 0 conhecimento €
aquela em que o conhecimento é compartilhado entre as diferentes areas da
empresa, com o auxilio de mecanismos tecnoldgicos e processos pré-estabelecidos.

A GC tem como base de sustentagdo um ambiente de mudanga continua e de
informacdo em movimento, onde o compartiihamento de conhecimento pode ser
estimulado através da incorporacdo da gestdo do conhecimento na cultura
organizacional e da criacao de programas de incentivo e recompensa a contribui¢cao
e ao bom desempenho da equipe (AWAD; GHAZIRI, 2004).
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A GC é uma estratégia organizacional que possibilita a transformagcao do
conhecimento t4cito (presente na mente dos colaboradores) em explicito (disponivel
em documentos e relatérios), permitindo a criagdo de uma memaria organizacional,
disponivel a qualquer tempo, que possibilite maior rapidez de resposta e agilidade
na tomada de decisdo (ALBINO et al., 2009).

De acordo com o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995), o
conhecimento pode ser convertido entre tacito e explicito das seguintes maneiras:
de tacito para tacito (socializacdo), em reuniées ou discussdes em grupo; de tacito
para explicito (externalizagao), colocando no “papel” um determinado conhecimento;
de explicito para tacito (internalizacdo), aprendendo um procedimento através da
leitura de manual; de explicito para explicito (combinacao), quando um documento é

escrito a partir das informagdes contidas em outro pré-existente.

“O ciclo de vida da gestdo do conhecimento é composto por quatro etapas:
captura do conhecimento, organizacdo dos dados e informacbes capturadas,
refinamento e disseminagao do conhecimento” (AWAD; GHAZIRI, 2004, p. 96).

De acordo com Awad e Ghaziri (2004), a gestdo do conhecimento também
pode auxiliar as empresas na coleta e no tratamento do conhecimento dos

consumidores, transformando esse conhecimento em vantagem competitiva.

“O compartilhamento de conhecimento entre redes de fornecimento e
consumidores tem demonstrado maximizacdo da produtividade e aumento da
flexibilidade nos negécios” (AWAD; GHAZIRI, 2004, p. 87).

Conforme afirma Ahmadjian (2008), o conhecimento pode ser criado tanto no
interior de uma Unica empresa quanto em um ambiente mais abrangente, como em

uma rede de empresas interconectadas.

O conhecimento organizacional pode ser trocado, de maneira frequente, com
o ambiente externo a empresa, compreendido pelos seus stakeholders (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p. 84). Portanto, é possivel afirmar que o conhecimento criado
dentro da organizacdo pode ultrapassar as fronteiras da empresa, e, da mesma
forma, o conhecimento criado por outra empresa da rede também pode invadir as

fronteiras da empresa.

De acordo com Ahmadjian (2008), um ponto importante para a criacdo de

conhecimento interorganizacional, que se refere ao conhecimento conjunto, € a
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disponibilizacdo de um ambiente comum para as empresas interagirem e efetivarem

0 processo de criagéao.

Verifica-se que o conhecimento pode surgir dentro de uma empresa e ser
externalizado/internalizado, bem como pode ser criado a partir de ideias e
informacdes inerentes a mais de uma empresa, e ser fruto de um conjunto de

individuos de organizagdes distintas.

Da mesma forma que o conhecimento criado e disseminado dentro de uma
Unica organizagao é valido, além de ser um componente estratégico do negécio, o
conhecimento transmitido além das fronteiras organizacionais e aquele criado e
disseminado por mais e para mais de uma empresa merecem reconhecimento

incalculavel, uma vez que permite a jungao de forgas rumo a um objetivo comum.

Para criar um ambiente de rede de empresas propicio a criacao, discussao,
desenvolvimento e transmissdo de conhecimento interfirmas, torna-se necessario
nivelar a dimensdo cognitiva das empresas envolvidas, como forma de conduzir o
processo por meio de linguagem uUnica, alicercado em metas, objetivos e culturas

organizacionais compativeis e condizentes com a realidade da rede.

Albino et al. (2009) colocam que o conhecimento que as pessoas detém em
suas mentes é o ativo intangivel mais valioso da empresa, sendo o propulsor da
vantagem competitiva necessaria para enfrentar a concorréncia acirrada dos tempos

atuais.

N&o é raro se deparar com situagdes nas quais o conhecimento estratégico
da empresa encontra-se na mente de uma ou de poucas pessoas. Sendo
assim, em casos de aposentadoria ou qualquer outro tipo de desligamento,
muitas vezes motivado por propostas salariais mais atraentes dos
concorrentes, a empresa perde o colaborador € com ele todo o
conhecimento acumulado durante anos de experiéncia (ALBINO et al,,
2009, p. 5).

Os autores ainda refletem sobre o conhecimento organizacional, salientando
que para manté-lo na empresa torna-se necessaria a implantagdo de uma politica
clara e objetiva de gestdao do conhecimento, que esteja alinhada com a cultura

organizacional, além de ser aceita e internalizada por todos os niveis hierarquicos.
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Sobre o surgimento da gestdao do conhecimento, Awad e Ghaziri (2004, p. 37)

colocam que

A origem da gestédo do conhecimento data de Platdo e Aristételes, contudo,
foram Polanyi e Nonaka que identificaram e conceituaram o conhecimento
tacito (encontrado na mente dos colaboradores, clientes e fornecedores) e
o conhecimento explicito (encontrado em livros, documentos e banco de
dados).

Os autores explicam que somente a partir de 1990, com o advento da
internet, tornou-se viavel a implantacéao da gestao do conhecimento, e esse método

passou a ser disseminado adequadamente.

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam a importancia das organizacdes apoiarem
e estimularem as atividades relacionadas a geragdo de conhecimento pelos
individuos ou proporcionarem contextos propicios para isso.

A tecnologia da informagao é uma ferramenta de auxilio muito importante na
gestdo do conhecimento, que permite que o0 conhecimento seja capturado,

codificado e disseminado de forma rapida e eficiente (ALBINO et al., 2009).

O sucesso da gestao do conhecimento é determinado pela disposi¢éo das
pessoas em cooperar e colaborar com o processo de compartilhamento do
conhecimento baseado na confianca. O melhor software ndo sera
suficiente se ndo existirem pessoas prontas para colaborar (AWAD;
GHAZIRI, 2004, p. 92).

Segundo Awad e Ghaziri (2004), para criar um ambiente de gestdo do
conhecimento adequado as empresas devem considerar mudancas culturais, sociais
e organizacionais, além de valorizar relacionamentos de confiangca entre os
envolvidos no processo.

Os mesmos autores ressaltam que a gestao do conhecimento € um método
que visa aumentar as habilidades das pessoas para que trabalhem de maneira
inteligente, nao dificultosa, ou seja, para que a inteligéncia humana seja utilizada a
favor da produtividade, por meio da eliminagéo do retrabalho.

Se alguém fez a andlise contextual de determinado problema até conseguir
chegar a melhor maneira de resolvé-lo, com o auxilio de suas experiéncias pessoais

e/ou exemplos de terceiros, seria um desperdicio de tempo e dinheiro que outra
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pessoa, em uma situacdo similar, tivesse que recomecar todo 0 processo para
resolver um problema parecido.

A gestdo do conhecimento permite que o conhecimento explorado por um
individuo seja armazenado e recuperado a qualquer momento da memdbria
organizacional, através de mecanismos da tecnologia da informacéo, possibilitando
mais tempo para os gestores se dedicarem a questdes estratégicas e inéditas.

2.3.3. Gestao do Conhecimento em Redes de Empresas

Ahmadjian (2008, p. 201) destaca que o conhecimento pode ser criado tanto
dentro da empresa quanto no ambiente de relacionamentos entre diferentes
empresas.

Apesar do processo de criacdo do conhecimento interorganizacional ter como
fundamento inicial os mesmos parametros do conhecimento gerado dentro de uma
Unica empresa (intraorganizacional), torna-se indispensavel a criagdo de um
ambiente adequado de compartiihamento (AHMADJIAN, 2008, p. 204).

Para que o ambiente (fisico, virtual e/ou mental) destinado a criacdo de
conhecimento interorganizacional seja propicio, faz-se necessario nivelar os
aspectos de linguagem, comunica¢ao e cultura das empresas envolvidas, como
forma de facilitar, ou mesmo permitir, a troca de informagdes e a geracdo de
conhecimento critico (AHMADJIAN, 2008, p. 204).

A criacdo do conhecimento em redes de empresas, conforme relata
Ahmadjian (2008, p. 204), apresenta alguns complicadores, como saber quais
empresas fazem parte da rede, qual a ligacao existente entre elas e qual o periodo
de duracdo dos relacionamentos.

Ahmadijian (2008, p. 204) observa que a criagdo do conhecimento além da
fronteira organizacional requer um trabalho conjunto com os demais agentes da

rede, a fim de “melhorar constantemente a qualidade, a eficiéncia e o custo”.
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3. ABORDAGEM PROPOSTA

A compreensao de diversos aspectos de uma rede pode estar pautada na
confianga existente entre seus atores, inclusive o nivel de equilibrio dos
relacionamentos. A confianga pode influenciar tanto os relacionamentos como o
desempenho de uma rede, considerando sua repercussdo na duragcdo e na
frequéncia dos relacionamentos, sua contribuicdo para minimizar a complexidade
das transacdes e para diminuir ou até eliminar a necessidade de contratos formais.

Com a finalidade de verificar a existéncia de equilibrio nos relacionamentos
entre os atores da rede da FEB/UNESP, propde-se uma abordagem para avaliacao
do nivel de dependéncia existente entre esses atores, por relacionamento e por
atividade desempenhada, e da contribuicdo de cada atividade para os resultados da
rede.

A dependéncia dos relacionamentos é analisada utilizando os niveis de
dependéncia de Gattorna e Walters (1996), apresentados no Quadro 1 da pagina 48,
que combinam os graus de dependéncia existentes nos dois lados (comprador e
fornecedor) de um relacionamento, de forma a estabelecer o nivel de dependéncia
do relacionamento e permitir sua analise.

O Quadro 3 foi utilizado para aglutinar as informacdes coletadas e permitir a
visualizacao dos niveis de dependéncia gerados por meio das interagdes originadas
por determinada atividade, verificando se estdo em equilibrio, ou seja, se podem ser
classificadas em um dos extremos do Quadro 1: nivel 1 - os dois atores afirmam alta
dependéncia do parceiro; e nivel 4 - ambos declaram baixa dependéncia.

Desde que a dependéncia seja a mesma (alta e alta ou baixa e baixa), é
possivel afirmar que o relacionamento esta equilibrado, uma vez que nenhum ator
esta em situacdo de desvantagem.

A aplicabilidade da abordagem proposta foi validada por entrevistas com 06
dos atores entrevistados inicialmente para obter o mapeamento da rede: as chefias
dos departamentos de ensino, e 0s supervisores da STM e da SPG da FEB.

Os relacionamentos foram analisados por meio das atividades descritas pelos
entrevistados, sendo que cada relacionamento constante no Quadro 3 corresponde
a uma atividade, avaliada pelos atores envolvidos como de baixa ou alta
dependéncia, o que deve permitir verificar em qual nivel a atividade se encaixa e se

existe equilibrio no relacionamento.
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Quadro 3 - Avaliagdo do Nivel de Dependéncia dos Relacionamentos
Relacionamento Atividade Avaliacao
A—B
A—-C
C—-D

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 4 apresenta alguns dos critérios de desempenho da FEB/UNESP
agrupados por area, a fim de contemplar a triade “ensino, pesquisa e extensao”.
Esses critérios foram obtidos por meio da entrevista piloto realizada com o Diretor da
FEB e da analise das dimensdes constantes no Relatério Anual Docente (RAD), que
servem de parametro para a universidade avaliar o desempenho individual de seus

docentes.

Quadro 4 - Trés grandes areas de resultado da Universidade
Triade Critérios de Desempenho

Tempo Médio de Titulagao
Nota ENADE / CAPES
Intercambio Docente e Discente

Ensino

Taxa de Evasao

Publicacdes e Patentes

Participagdo em Evento

Orientagoes

Pesquisa | Programa de Pés-Doutoramento

Captacao de Recursos Externos

Grupos de Pesquisa

Projetos de Pesquisa

Projetos de Extenséo

Extensdo | Organizagdo de Eventos Académicos, Cientificos e Culturais

Oferecimento de Cursos de Extensao

Fonte: Elaborado pela autora.

Os critérios de desempenho foram utilizados para averiguar se as atividades
que desencadeiam os relacionamentos entre os atores podem ser relacionadas a
alguns desses critérios, contribuindo para o atingimento dos resultados da rede.

O Quadro 5 permite organizar as atividades intrinsecas a cada

relacionamento, que influenciam os resultados da rede e que sdo relacionadas aos
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critérios de desempenho por meio de respostas dicotbmicas (sim ou nao), obtidas
com a nova rodada de entrevistas.

Vale salientar que seis dos atores entrevistados para mapear a rede da
FEB/UNESP foram entrevistados novamente para validar a abordagem proposta, e
que, diferente do primeiro contato, o enfoque estava nas atividades que fluem entre
esses seis setores entrevistados, afunilando ainda mais o recorte do estudo.

Quadro 5 - Critérios de Desempenho x Atividades
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A—C
Atividade ...

Fonte: Elaborado pela autora.

A abordagem proposta pode possibilitar a verificagdo de equilibrio nos
relacionamentos entre os atores da rede da FEB/UNESP, além de fornecer
subsidios para uma andlise qualitativa da influéncia deste suposto equilibrio nos
custos de transacdo, comprometimento, confianga, parcerias e aliancas e na forca
dos lacos dos atores, confrontando aspectos levantados na revisao da literatura da

presente pesquisa.
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4. CONTEXTUALIZACAO

O capitulo 4 apresenta uma contextualizagao concisa do setor em que o
estudo de caso foi realizado, bem como do histérico organizacional e da

caracterizacao do ativo intangivel produzido pela Universidade.

4.1. Gestao de Servicos

Além das questdes relacionais, existem os processos produtivos in natura que
ocorrem nas redes de empresas, podendo envolver a producédo de bens, de servicos
ou um misto de produto e servico.

Conforme relatam Corréa e Caon (2002), o setor de servigos, além de ser
responsavel pela maior parcela do Produto Interno Bruto (PIB) mundial, apresenta-
se, talvez, como a parcela mais dindmica da economia, uma vez que sua
participacao no PIB e o nimero de empregados no setor crescem a taxas mais
elevadas do que nos demais setores produtivos.

Essa situacao pode ser explicada pela tendéncia dos produtos manufaturados
se tornarem commodities, em virtude da alta competitividade dos mercados, e o
diferencial de uma empresa passar a ser justamente o servigo prestado ao cliente,
seja o relativo a area comercial, de assisténcia técnica ou pés-venda.

No atual contexto competitivo, sdo raros os casos em que a manufatura de
um produto ndo tenha que estar atrelada a um ou mais servicos que a
complementem e agreguem valor para o cliente.

Gattorna e Walters (1996) afirmam que o valor pode se caracterizar pela
venda de um produto padréo a precos abaixo dos praticados pela concorréncia, ou
pode ser que o valor tome a forma dos beneficios Unicos que justifiquem o prego.

O autor acredita que o valor pode estar presente na qualidade, na
exclusividade ou na conveniéncia de se adquirir um produto ou servigo, sempre
relacionando os beneficios da aquisicdo com os custos para o cliente, e do seu
ponto de vista.

Christopher (2008, p. 33), por sua vez, ressalta que “0 sucesso ou o fracasso
de qualquer negécio sera determinado pelo nivel de valor entregue ao cliente.” O
autor ainda menciona que o valor para o cliente é definido como a diferenca entre os

beneficios percebidos de uma transacao e os custos totais incorridos.
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Em uma rede de ensino ndo deve ser diferente. Para que o servico seja
prestado com qualidade, para que satisfaga os desejos dos clientes e a0 mesmo
tempo gere rentabilidade para a organizagao, € necessario atentar para métodos e
modelos de gestdo adequados e que criem valor perceptivel ao cliente.

Entretanto, conforme ressaltam Gattorna e Walters (1996), as preferéncias
dos consumidores sao diversificadas, por estarem relacionadas as suas
necessidades pessoais, as suas experiéncias passadas e a natureza do servico
oferecido. Por esse motivo, é importante identificar as reais necessidades dos
clientes antes de definir uma estratégia de servigo ao cliente.

Os autores ainda salientam que as expectativas dos clientes tendem a
aumentar a medida que um beneficio adicional de servigo torna-se conhecido pelo
cliente, passando a ser visto como pratica padrdo, sendo necessario utilizar a
criatividade e a inovacao para surpreendé-los e conquista-los.

De acordo com a Central Brasileira do Setor de Servicos (CEBRASSE),
quando as atividades econémicas foram dividas em trés categorias no Brasil -
agricultura, industria e comércio - o setor de servicos foi vinculado ao comércio, por
ser considerado um setor com “atividades mais difusas, atividades-meios ou
assessorias” (CEBRASSE, 2008, p. 16).

Na verdade, essa divisao tripartite das atividades econémicas demonstra que
0 setor de servicos ndo tinha importancia aos olhos do governo e da sociedade,
mas, com o tempo, esse setor foi se desenvolvendo para acompanhar a evolugao da
humanidade e acumulando numeros que afirmam a representatividade do setor de
servicos na economia brasileira.

O setor de servigos tem sido a esperanga para a geragao de emprego nos
dias atuais, tanto dos 6rgédos governamentais quanto da sociedade brasileira, que
apostam cada vez mais no crescimento e na diversificacao das atividades do setor,
que tem contribuindo efetivamente com a criagdo de vagas de emprego em
quantidade e de qualidade para absorver boa parte da mao de obra disponivel no
mercado (CEBRASSE, 2008, p. 20).

A CEBRASSE (2007/2008, p. 22) afirma que o setor de servigos vem
aumentando gradativa e expressivamente sua participagdo na economia, apoiado,
principalmente, na terceirizagdo de atividades que antes eram verticalizadas e no

crescimento da construgéo civil e do turismo.
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4.2. Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” - UNESP

De acordo com Pastore (1971), o aumento das matriculas no ensino
universitario vem ocorrendo de modo desordenado e muitas vezes caodtico no
Estado de Sao Paulo, mais como decorréncia da pressao social por educag¢ao do
que de critérios baseados nas tendéncias qualitativas do desenvolvimento
econdmico.

Essa caracteristica de desordem, que continua presente nos dias de hoje,
acaba denegrindo a imagem da maioria das universidades particulares. Contudo, em
contrapartida, contribui positivamente para o aumento do prestigio atrelado as
Universidades Publicas, sejam elas vinculadas as esferas federais ou estaduais do
pais.

Com presenca em diversas cidades do Estado, a UNESP se firmou como
uma das universidades mais importantes do pais, gerando uma grande quantidade
de conhecimento cientifico de qualidade, formando profissionais para o0 mercado e
docentes para darem continuidade ao seu legado, além de inumeras contribuigcdes
para a comunidade.

O Governo do Estado de Séao Paulo criou a UNESP com a publicagdo da Lei
n® 952, de 30 de janeiro de 1976. A Lei previa a incorporagdo de 14 Institutos
Isolados de Ensino Superior, regidos, até entdo, pela Secretaria Estadual de
Educacéao e localizados em municipios do interior do Estado (UNIVESP TV, 2009).

Conforme destaca Dias (2006, p. 35), “A UNESP [...] surgiu como resultado
de um processo complexo de unificacdo politico-administrativa dos Institutos
Isolados de Ensino Superior do Estado de Sao Paulo.”

A maneira como os Institutos Isolados encontravam-se dispostos no interior
do Estado exigiu a formacdo de uma Universidade com estrutura multicampus,
caracteristica inexistente em Universidades do territério brasileiro e incomum fora do
pais (DIAS, 2006, p. 39).

De acordo com o documentario produzido pela UNIVESP TV (2009), as
primeiras propostas de unificagdo dos Institutos Isolados foram discutidas pela
Coordenadoria de Ensino Superior do Estado de Sao Paulo, criada em 1969, mas
apenas no inicio de 1975 foi ventilada a possibilidade de criacdo de mais uma
Universidade, quando a Universidade de Sao Paulo (USP) ja estava consolidada € a
Universidade de Campinas (UNICAMP) em franco processo de desenvolvimento.
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Na época, antes de aprovar a criacao de uma faculdade, os representantes
da assembléia legislativa do Estado, apesar de possuirem a prerrogativa da criagao
de escolas de ensino superior, consultavam os 6rgaos colegiados da USP, criada
em 1934 (UNIVESP TV, 2009).

Contudo, a posi¢cao dos académicos da USP era invariavelmente contraria a
expansao do ensino superior publico do Estado, com o0 argumento de que deveria
haver uma preocupacao com a qualidade do ensino superior. Essa falta de interesse
da USP tinha uma justificava econémica, tendo em vista que os recursos do governo
do Estado destinados ao ensino superior, até entdo escassos e incertos, ja eram
divididos entre USP e UNICAMP, e passariam a ser divididos com a terceira
Universidade (DIAS, 2006; UNIVESP TV, 2009).

Como a posigcao da USP era intransigente, o entdo Governador do Estado de
Sdo Paulo - Paulo Egydio Martins - assumiu a responsabilidade de resolver o
impasse e determinou a criacdo da UNESP, que foi concretizada por meio da
promulgacao da Lei n® 952 de 1976, com o propésito de formar uma Universidade
para atender a crescente demanda da sociedade por ensino superior (UNIVESP TV,
2009).

A prioridade do primeiro Reitor da UNESP, Luiz Ferreira Martins, indicado
pelo Conselho Universitario Provisério, era a elabora¢do do Estatuto e do Regimento
Geral da Universidade e o estabelecimento de sua estrutura administrativa. Até a
publicacéo de seu Estatuto, em janeiro de 1977, a Universidade obedecia as regras
dos antigos Institutos Isolados. A parte final do Estatuto da UNESP foi a que
provocou maior polémica, por definir quais seriam os campus e as unidades
universitarias (UNIVESP TV, 2009).

Face ao periodo politico vigente, a transformagéo dos Institutos Isolados em
Universidade nao foi democratica, e sim uma imposicdo politica que traria
implicagcdes imediatas para a comunidade académica que acabara de se formar. O
Conselho Universitario Provisério - colegiado maximo da Universidade, instituido
pela Lei de criagdo - era composto pelo Reitor, Vice-Reitor e Diretores das
Faculdades, sem representatividade docente nem discente (UNIVESP TV, 2009).

A auséncia de membros das categorias docente e discente no colegiado da
Universidade, conforme destaca o documentario (UNIVESP TV, 2009), acabou por
intensificar os conflitos gerados com o processo de incorporagdo e de
estabelecimento das diretrizes que seriam seguidas pelos antigos Institutos,
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apresentando discussdes polémicas, principalmente no que se referia a
transferéncia de cursos e respectivos docentes e discentes para um campus distinto,
com a inten¢do de concentrar cada curso em, no maximo, duas unidades.

O histérico politico da fundacdo da UNESP muito influenciou o modelo de
gestao adotado pela Universidade, mesmo sendo nitida a vontade e os esforgos de
toda a comunidade para que a UNESP se torne cada vez mais democratica e aberta
aos interesses coletivos.

O documentario (UNIVESP TV, 2009) salienta, ainda, que a autonomia
financeira da UNESP foi concebida em 1989, quando o governo do Estado de Sao
Paulo se viu obrigado a repassar um percentual da arrecadagédo do Imposto sobre
Circulacao de Mercadorias e Servigos (ICMS) para as trés universidades, atendendo
ao disposto no Decreto n? 29.598, de 02 de fevereiro de 1989.

A Lei de Diretrizes Orcamentérias determina o percentual minino a ser
repassado as trés universidades publicas estaduais durante o exercicio, fixado, para
0 ano de 2011, em 9,57% do ICMS arrecado pelo Estado de Sdo Paulo (SAO
PAULO, 2010, p. 6).

A distribuicao do valor repassado pelo Estado cabe ao Conselho de Reitores
das Universidades do Estado de Sdo Paulo (CRUESP) que estabeleceu a divisdo da
quota-parte de 9,57% da seguinte forma: 5,0295% para USP; 2,1958% para
UNICAMP; e 2,3447% para UNESP (CRUESP, 2010), conforme demonstra o
Gréfico 1.

Gréfico 1 - Quota-parte ICMS Universidades Publicas do Estado de Sao Paulo

Universidades Publicas de Sao Paulo
Quota-parte ICMS

UNESP
2,3447%

usp
5,0295%
UNICAMP

2,1958%

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Anuario Estatistico da UNESP (2010, p. 9-10), atualmente, a

universidade possui 24 unidades universitarias, 24 unidades auxiliares, 10 unidades
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complementares e 08 Campus Experimentais, criados em 2003 com a denominagao
de unidades diferenciadas e rebatizados em 2006. A Figura 7 demonstra a presenga
da UNESP em 23 cidades do Estado de Sao Paulo.

Figura 7 - Unidades UNESP

Fonte: disponivel em <http://unesp.br/unidades>

“A UNESP é uma das maiores e mais importantes universidades brasileiras,
com destacada atuagcdo no ensino, na pesquisa € na extensdo de servigos a
comunidade” (ANUARIO ESTATISTICO, 2010, p. 3).

Com uma estrutura multicAmpus que a distingue das demais, a UNESP
possui unidades espalhadas por todo o Estado de Sao Paulo, o que lhe permite
oferecer 122 cursos de graduacado e 115 programas de pés-graduacdo, entre
mestrado académico, mestrado profissional e doutorado académico, além de 62
cursos de especializacdo (ANUARIO ESTATISTICO, 2010).

O corpo docente da universidade esta em constante atualizagdo. Segundo o
Anuario Estatistico (2010), sao 3.316 docentes em atividade na UNESP, sendo mais
de 85% em regime de dedicacdo exclusiva. Em termos de titulacdo, 61% dos
docentes sao doutores, 25% livre-docentes e 8% professores titulares, ou seja,
menos de 7% do corpo docente da universidade possui apenas graduacao ou
mestrado, e a tendéncia, a curto prazo, € que a titulagado minima tenha inicio no nivel
de doutorado.

O plano de carreira docente, recentemente implantado na universidade,
estimula e valoriza o desenvolvimento académico de docentes que estavam com a
formagdo estagnada, além da organizagdo liberar, estrategicamente, somente a

contratacao de docentes com, no minimo, titulo de doutorado.
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O vestibular 2010, processo seletivo aplicado pela Fundagdo para o
Vestibular da Universidade Estadual Paulista (VUNESP) para ingresso em um dos
cursos de graduagdo da UNESP, contabilizou uma média de 12,41 candidatos por
vaga oferecida no periodo. Foram 35.284 alunos matriculados em 2009, reflexo do
crescente numero de vagas ofertadas pela UNESP no ensino superior do Estado
(ANUARIO ESTATISTICO, 2010).

Ainda de acordo com o Anuério Estatistico (2010), a universidade outorgou,
em 2009, 1.591 titulos de mestrado e 805 titulos de doutorado de alunos de seus
programas de pds-graduagao strictu sensu.

Atrelado ao contexto apresentado, a producéao cientifica da UNESP alcancou
0 segundo lugar no Brasil em nimero de artigos internacionais publicados em 2009,
com 2.785 publicagbes, perdendo apenas para a USP (UNESCO, 2010 apud
LEONE, 2011, p. 5).

4.2.1. Producao de Conhecimento na UNESP

A dimensao produtiva da UNESP é puramente intangivel, uma vez que a
matéria-prima processada por suas unidades universitédrias é a mente dos alunos
gue ingressam em um de seus inUmeros cursos de graduacao e pos-graduacao,
sendo que o produto final, obtido concretamente com a conclusdo do curso pelo
aluno, é igualmente subjetivo.

O conteudo das disciplinas transmitido pelos docentes pode ser absorvido de
maneira diferente por alunos que compdem a mesma turma, assistem rigorosamente
as mesmas aulas, no mesmo momento e com 0s mesmos professores,
considerando que cada individuo possui uma capacidade cognitiva prépria, que é
resultado da forma como interpreta o mundo a sua volta.

O nivel de absorgao do contetdo da matéria depende de inUmeras variaveis
que fazem parte da formagdo do aluno como individuo na sociedade, incluindo
caracteristicas fisicas, mentais, de personalidade, de crencas e valores adquiridos
no ambiente familiar, formagéao basica, técnicas de aprendizado, aspectos éticos e
morais, de desenvolvimento de raciocinio, capacidade psicoldgica, entre outras.

As relacdes sociais das quais o aluno compartilha (antigas ou atuais) também
influenciam o processo de aprendizagem. Lazzarini (2008, p. 13) destaca que as

relagdes sociais sao responsaveis por facilitar a troca ou o acesso ao conhecimento.
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O conhecimento, capital intangivel produzido nas unidades universitarias da
UNESP, é uma métrica qualitativa. As afericdes de aprendizado realizadas pelos
professores em sala de aula, também se apresentam como aspectos subjetivos, que
constatam o conhecimento adquirido de forma particionada, sem que haja,
necessariamente, uma combina¢do de atributos para a avaliagdo adequada do
desempenho do aluno.

4.2.2. Campus da UNESP de Bauru

A Universidade de Bauru (UB) foi incorporada a estrutura da UNESP em
agosto de 1988, quando ja compreendia suas trés unidades universitarias -
Faculdade de Engenharia, Faculdade de Ciéncias (FC) e Faculdade de Arquitetura,
Artes e Comunicacao (FAAC) - além da Administragao Geral (AG), responsavel pela
infraestrutura comum do campus (AG, 2011).

A encampacgao do campus de Bauru pela UNESP é relativamente recente
quando comparada ao ano de criacdo da Universidade (1976), e se deu mediante
forte processo politico, liderado pela comunidade académica local.

O cémpus de Bauru possui uma unidade auxiliar - Centro de Psicologia
Aplicada, vinculado a FC - duas unidades complementares - Radio UNESP FM e
Instituto de Pesquisas Meteoroldgicas, ligadas a Reitoria - e uma unidade de ensino
médio e profissionalizante - Colégio Técnico Industrial (CTIl) - que deu origem ao
campus, em 1967 (REITORIA UNESP, 2011; CTI, 2011).

E considerado um dos maiores campus da UNESP, com aproximadamente
450 milhdes de hectares e mais de 50 mil metros quadrados de area construida,
entre salas de aula, laboratérios, anfiteatro, biblioteca, cantina, departamentos e
prédios administrativos (AG, 2011).

4.2.3. Faculdade de Engenharia de Bauru (FEB)

O curso de graduagdo em Engenharia Mecanica, primeiro curso oferecido
pela FEB, obteve autorizagdo para funcionar em 1967, enquanto os cursos de
Engenharia Civil e Engenharia Elétrica tiveram inicio no ano seguinte. A criagdo do

curso de graduacao em Engenharia de Producgéao difere das demais, uma vez que foi
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implantado em 2003, quando a FEB ja pertencia a estrutura da UNESP
(FACULDADE DE ENGENHARIA DE BAURU, 2007).

Atualmente, cada um dos quatro cursos de graduagdo oferecidos pela
unidade encontra-se vinculado a um Departamento de Ensino especifico, que
recebe a mesma denominagdo do curso. Cada departamento é composto por
docentes da area e administrado por um chefe e um vice-chefe, eleitos para cumprir
mandato de dois anos. O Departamento possui, ainda, um coordenador e um vice-
coordenador de curso, também eleitos a cada dois anos, responsaveis pela gestao
das atividades académicas do curso.

A FEB oferece a comunidade quatro programas de pds-graduacdo stricto
sensu, cada um vinculado a um de seus Departamentos de Ensino, bem como 10
cursos de especializagdo - poés-graduacao Jato sensu (FACULDADE DE
ENGENHARIA DE BAURU, 2007).

De acordo com dados do Anuario Estatistico (2010), a FEB contava em 2009
com 81 docentes ativos, sendo 90% em RDIDP, 92% com, no minimo, titulo de
doutorado e 30% do total de docentes em atividade com titulagdo de livre-docente
ou professor titular.

Comparando o quadro de docentes ativos em 2007 com o ano de 2009
(ANUARIO ESTATISTICO, 2010), percebe-se que houve um decréscimo de 16% no
quadro de docentes da unidade em dois anos, como reflexo do numero de
aposentadorias concedidas sem reposicdo de vaga para abertura de concurso

publico.
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5. ESTUDO DE CASO: REDE DA FEB/UNESP

O estudo de caso aplicado a FEB esta dividido em cinco etapas ao mesmo
tempo dependentes e complementares:
a) selegao de alguns dos critérios de desempenho da rede;
b) mapeamento da rede;
c) avaliacao do equilibrio dos relacionamentos e por atividade;
d) verificagdo das atividades que influenciam os critérios de desempenho;
€) entrevista com um ator externo a rede: FunDeB.

A pesquisa piloto realizada junto ao Diretor da FEB e a analise das
dimensdes do RAD permitiram a selecao de alguns dos critérios de desempenho da
instituicdo, conforme item a.

Para mapear a rede da FEB/UNESP, e atendendo ao item b acima, todos os
dezoito atores internos que compdem a rede foram entrevistados. O Quadro 6 traz a
relagdo desses atores, sendo que todos os atores entrevistados foram incitados a
pontuar os relacionamentos existentes e a classificar a dependéncia desses

relacionamentos como alta ou baixa.

Quadro 6 - Atores Internos Entrevistados
FEB

D - DIRETORIA
VD - VICE-DIRETORIA

DTA - Diretoria Técnica Académica

SG - Secao de Graduagao

SPG - Segdo de Pés-Graduagao

STA - Secéo Técnica Académica

SAEPE - Secéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensao

DTAd - Diretoria Técnica Administrativa

SF - Segao de Finangas

STDARH - Segéo Técnica de Desenv. e Adm. de Recursos Humanos
STM - Segao Técnica de Materiais

SAAd - Secéo de Apoio Administrativo

STI - Servico Técnico de Informatica

DEC - DEPTO. DE ENGENHARIA CIVIL

DEE - DEPTO. DE ENGENHARIA ELETRICA
DEM - DEPTO. DE ENGENHARIA MECANICA
DEP - DEPTO. DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

CTI - Colégio Técnico Industrial
Fonte: Elaborado pela autora.
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A fim de aplicar a abordagem proposta a rede da FEB/UNESP, itens c e d, foi
selecionado um recorte entre os 18 atores internos entrevistados, suficiente para
entender a aplicacdo da pesquisa. A condicdo era contemplar tanto setores
gerenciados por servidores docentes quanto setores supervisionados por servidores
técnico-administrativos, para evitar que o estudo fosse influenciado pelo ponto de
vista de um segmento especifico, e que permitisse o cruzamento de informacdes.

O recorte definido compreendeu os quatro departamentos de ensino da FEB -
Departamento de Engenharia Civil (DEC), Departamento de Engenharia Elétrica
(DEE), Departamento de Engenharia Mecanica (DEM) e Departamento de
Engenharia de Producao (DEP) - e duas segbes, sendo uma subordinada a area
académica - SPG - e outra vinculada a area administrativa da unidade - STM.

O levantamento de dados e informagdes foi realizado por meio de entrevistas
semi-estruturadas junto aos departamentos e secbes mencionados, seguindo o
roteiro constante no Anexo B. Antes de marcar as entrevistas foi encaminhado um
oficio a Diretoria da Faculdade de Engenharia (DFEB), solicitando autorizagdo para
efetuar as entrevistas e explicando os motivos. Também foi solicitado o
agendamento de um horario para validar o roteiro de entrevistas e colher
informagdes genéricas da unidade com o seu Diretor, especialmente as relacionadas
aos indicadores de desempenho utilizados para avaliar os resultados da rede.

Foram entrevistados os chefes dos departamentos de ensino e os
supervisores da secao administrativa e da secao académica objeto de estudo, sendo
que as entrevistas foram marcadas mediante contato pessoal, de modo a
estabelecer uma interagéo ja no primeiro contato e a possibilidade de explicar com
maiores detalhes do que se tratava a pesquisa e a importancia das informagdes que
seriam coletadas.

Cabe ressaltar que, para avaliar o nivel de dependéncia entre pares de
atores, utilizando o quadro de Gattorna e Walters (1996) para avaliar o equilibrio dos
relacionamentos, tornou-se necessario obter informag¢des acerca do ponto de vista
de cada um dos atores que recebem e fornecem atividades por meio dos processos
gue os conectam, sendo considerada a perspectiva do entrevistado, sem qualquer
interferéncia da pesquisadora.

A FunDeB foi o Unico ator externo a rede entrevistado, e as informacoes
coletadas na entrevista foram importantes por terem permitido a confrontacdo dos
dados obtidos com os atores internos, valorizando o estudo de caso.
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5.1. Levantamento de Dados e Informacoes

Como pode ser verificado na listagem de relacionamentos (Anexo D) obtida
por meio das entrevistas realizadas, a maioria dos departamentos e das secoes
internas da FEB se relacionam de alguma forma e possuem, em sua maioria, alta
dependéncia.

A estrutura da FEB demonstrou que as atividades sédo desenvolvidas
exclusivamente por um setor especifico, que possui competéncia e recursos
necessarios ao desempenho de suas fungbes, sem que haja a possibilidade de obter
a mesma atividade de setores distintos.

No caso das atividades de ensino, que sdo desempenhadas pelos quatro
departamentos, cada um se responsabiliza por uma area da engenharia, oferecendo
curso de graduacao nessa area. Além disso, cada departamento ministra disciplinas
de sua area do conhecimento em outros cursos que necessitam de um nivelamento
de conteudo antes de entrar nas disciplinas especificas do curso.

Os cursos de graduacao - Engenharia Civil, Engenharia Elétrica, Engenharia
Mecanica e Engenharia de Producao - tém em sua grade curricular disciplinas dos
outros departamentos da FEB e também de outras unidades do campus de Bauru,
como a FAAC e a FC.

Com a integragdo de disciplinas de diversas areas do conhecimento no
curriculo do curso, a formacéao do aluno de graduacao se torna mais completa, como
forma de atender as expectativas do mercado de trabalho. O mercado busca cada
vez mais profissionais com visdo generalista, ou seja, que tenham um certo
conhecimento sobre diversas areas e assuntos, além de conhecer de maneira mais
profunda sua area de atuacao.

O Diretor da FEB salientou que cada secao administrativa e académica da
FEB se relaciona com a mesma secao das demais unidades do campus de Bauru.
Essa relacdo pode ocorrer pela necessidade de conhecer o procedimento utilizado
pela outra secdo para desenvolver determinada atividade, como membros de uma
comunidade de prética, ou pela possibilidade de utilizar, por exemplo, um edital de
fornecimento que estd em andamento na outra unidade e prevé aditamento. Pode,
ainda, ser motivada por um concurso homologado, com candidatos habilitados para

assumirem determinada fungao, prontos para serem convocados, quando a abertura
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de um novo edital demandaria mais tempo, além dos custos de transacao, que
envolvem, inclusive, a VUNESP.

A Diretoria, atualmente, se relaciona de forma direta com as demais diretorias
do campus de Bauru, da FC e da FAAC. O Diretor aponta que, antigamente, cada
Diretor utilizava um carro de sua unidade para se deslocar de Bauru a Sao Paulo
para participar das reunides do Conselho Universitério, na Reitoria. Esse isolamento
acarretava, além de desperdicio de recursos publicos, a falta de interagdo entre os
diretores que vivenciam realidades similares, por serem gestores de unidades
dispostas no mesmo campus universitario.

Desde o inicio da atual gestao, tanto viagens para a Reitoria quanto viagens
para participar de reuniées, como o Férum dos Diretores, que acontece uma vez por
més, cada més em uma unidade diferente, sdo realizadas por apenas um automovel
e um motorista do cAmpus, que transportam os trés diretores para o0 mesmo destino.
Tal iniciativa permite que os diretores conversem sobre diversos assuntos do dia-a-
dia das unidades, compartilhem informag¢des que podem ser utilizadas na tomada de
decisao e se tornem mais préximos, fortalecendo os lacos existentes.

O Diretor ressalta a importancia de participar de reunidées que concentram
representantes de diversos campus da UNESP, como uma maneira de se integrar
com os demais dirigentes e estabelecer aliangas que podem ser valiosas em
situacoes futuras.

As entrevistas mostraram que os contatos firmados pela FEB em relacdo a
outros campus universitarios se referem, principalmente, a unidades que também
oferecem cursos da area de Engenharia, como o campus de lIlha Solteira,
Guaratingueta, Rio Claro, Presidente Prudente, Sorocaba e o campus experimental
de ltapeva. Os lagcos mais fortes sdo verificados entre as unidades com cursos de
Engenharia voltados para as mesmas especialidades do campus de Bauru: Civil,
Elétrica, Mecéanica e Producao.

O relacionamento com o campus de Botucatu vem de longa data. Além do
intercambio de docentes que ministram aula na pds-graduacéao, alguns professores
contratados pela antiga UB, antes da encampacao pela UNESP, acabaram se
titulando naquele campus.

Recentemente, a Reitoria determinou que somente candidatos que possuam,
no minimo, o titulo de doutor podem participar do processo seletivo para contratagéo

de docentes para a universidade. Nem sempre foi assim, por isso, ainda existem
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docentes em fase de titulacdo ou prestes a aposentar e que preferiram nao dar
continuidade aos estudos académicos. Talvez por nao ter sido uma exigéncia da
instituicdo a época, mas que agora tem provocado, inicialmente, o rebaixamento do
nivel da fungéo e, consequentemente, redugao de vencimentos.

Segundo o Diretor da FEB, a mao de obra qualificada gerada pela Faculdade
€ absorvida rapidamente pelo mercado de trabalho, sendo comum alunos que
cumprem estagio obrigatoério em empresas privadas, em sua maioria empresas de
grande porte e multinacionais, serem contratados para o quadro de colaboradores
da empresa quando concluem o curso de graduagao.

Contudo, no caso do curso de Engenharia de Producdo, que é oferecido no
periodo noturno, existem casos de alunos contratados antes mesmo de iniciarem o
estagio obrigatorio, disciplina que compde a grade curricular do quinto ano do curso.

O Diretor comentou que deveria visitar as empresas e industrias da regido de
Bauru para fortalecer a alianca existente ou para propor um convénio para as que
ainda nao possuem. Contudo, normalmente, ndo existem bons alunos sem local
para estagiar, portanto, se a empresa resolvesse aumentar ou oferecer um namero
de vagas para estagiarios da FEB, talvez nédo fosse possivel preencher essas vagas
adicionais.

O Diretor ainda menciona a importancia das agéncias de fomento, como
FAPESP, Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ),
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
Fundacédo para o Desenvolvimento da UNESP (FUNDUNESP) e Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), parceiras de longa data no financiamento e incentivo ao
desenvolvimento de pesquisas cientificas na area de Engenharia.

As entrevistas evidenciaram como o tripé “ensino, pesquisa e extensao”,
presente na missao da UNESP, funciona de forma concomitante e ao mesmo tempo
complementar na FEB, tendo os trés parametros sido citados tanto pela Diretoria da
unidade como pelos seus quatro departamentos de ensino, demonstrando que a
missdo da Universidade apresenta uma tendéncia de estar difundida pela
comunidade interna, fazendo, portanto, parte da cultura organizacional.

Quanto aos critérios de desempenho da Faculdade, o Diretor destaca ser
necessario que a parte operacional da unidade esteja funcionando adequadamente,
pois, s6 assim informagdes confiaveis poderdo ser levantadas para auxiliar o

processo de tomada de deciséao.
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O Servico Técnico de Informatica (STlI) da FEB vinha trabalhando
isoladamente na tentativa de melhorar os processos de suas segbes e
departamentos, uma vez que nao existiam, até o ano passado, sistemas de
informagao institucionalizados para as atividades académicas e administrativas.

Ha dois anos, a UNESP nem cogitava a possibilidade de interligagdo dos
sistemas desenvolvidos e implantados de forma auténoma por cada unidade. Hoje a
Secao de Graduacao (SG) vivencia essa realidade, gracas a iniciativa dos STls do
campus de Bauru. Mas ainda falta muito para que o0s recursos tecnolégicos
disponiveis no mercado sejam empregados de forma satisfatoria na universidade.

A supervisora da SPG explica que existe uma comissdo, formada por
servidores da SPG de diversas unidades da UNESP, estudando as demandas e
orientando profissionais da darea de tecnologia da informagdo quanto as
necessidades especificas do setor, uma vez que o sistema institucionalizado da
SPG, nos mesmos moldes do implantado na STG, estd em fase de
desenvolvimento.

Neste sentido, o Diretor explica que existe uma proposta de incluir parametros
quantitativos no Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional (ADP) dos
servidores técnico-administrativos, como quantidade de certificados emitidos pela
Secao de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensao (SAEPE), quantidade de processos
que tramitaram pela Secao Técnica Académica (STA) e assim por diante.

Lembra, ainda, que em breve deve ocorrer a disponibilizacdo de um site para
0s egressos colocarem informacdes importantes para a avaliagdo do desempenho
da FEB, como tipo de emprego que conseguiram ao sair da faculdade, nivel salarial
e outros dados que a Faculdade ndo tem acesso quando os alunos se formam.

No segmento docente, além do RAD, a FEB realiza anualmente uma consulta
junto aos alunos sobre a qualidade da aula ministrada por cada professor, sendo o
resultado divulgado por toda a unidade, como forma de estimular a constante
melhoria de desempenho.

Tanto a disponibilizacdo de um espacgo virtual para os egressos postarem
informacdes pessoas e profissionais do periodo posterior a colagao de grau, quanto
a consulta anual aos discentes acerca do desempenho do quadro docente da FEB
em sala de aula, surgiram em complementacao a iniciativa da Reitoria de criar, no
inicio do século XXI, o Grupo de Avaliagcdo Local (GRAL), com a finalidade de
coletar informagdes quantitativas a respeito das atividades das Faculdades, que
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antes eram restritas aos departamentos de ensino, secbes e Diretoria de cada
unidade universitaria.

O Quadro 7 apresenta os principais atores que fornecem recursos,
classificados como essenciais pelo setor entrevistado, relacionados na ordem em
que foram citados pelos gestores. Apesar de cada um considerar atores diferentes
como importantes para que suas atividades possam ser realizadas, nota-se que a
metade dos Departamentos de Ensino, a DFEB e a SPG mencionaram as agéncias
de fomento. Essas instituicdes criam um ambiente propicio a pesquisa, por meio da
disponibilizagéo de recursos financeiros para pesquisadores e projetos de pesquisa.

Os demais departamentos citaram atores parceiros na utilizacdo e
compartilhamento de equipamentos e laboratérios para pesquisa, e departamentos
de outra unidade que ministram aulas em seu curso de graduacdo. A STM, por sua
vez, considera importante outras se¢cbes da FEB, que dao suporte para as atividades
que desempenha.

A STM afirma depender dos servigos prestados pela Se¢ao de Finangas (SF),
que empenha os recursos e efetiva o pagamento das aquisicoes realizadas, € pela
Secao Técnica de Contabilidade (STC), responsavel por classificar e contabilizar os
materiais adquiridos, bem como da Diretoria da unidade.

Quadro 7 - Principais Fornecedores dos Atores do Recorte

SETOR ATOR 1 ATOR 2 ATOR 3
DFEB CIESP FUNDEB FAPESP
DEC FAPESP CNPQ Reitoria
DEE ST™M FAPESP DFEB
DEM UspkP Deptos. FC ITAPEVA
DEP DFEB DMAT FC DFIS FC
ST™M SF STC DFEB
SPG CAPES CNPQ -

Fonte: Elaborado pela autora.

Os atores que recebem os servicos dos setores entrevistados e, do ponto de
vista da pessoa entrevistada, sdo seus principais clientes, estdo relacionados no
Quadro 8. Com excecao do Diretor da FEB, os demais setores se consideram
fornecedores de servigcos de outras sec¢des e departamentos internos da Faculdade.
Contudo, o Diretor acredita que os principais clientes da unidade sao a Prefeitura
Municipal de Bauru (PMB), o Departamento de Agua e Esgoto (DAE) do municipio e
0 mercado, que absorve a mao de obra qualificada gerada pela FEB.



79

Quadro 8 - Principais Clientes dos Atores do Recorte

SETOR ATOR 1 ATOR 2 ATOR 3
DFEB PMB DAE Mercado
DEC SG SPG Discentes
DEE SG SPG STA

DEM DEC DEP SPG FC
DEP Discentes DFEB Deptos. FEB
ST™M Deptos. FEB | Segbes FEB | SAAd FEB
SPG Discentes Docentes -

Fonte: Elaborado pela autora.

O DEE possui parceria com as concessionarias de energia elétrica do pais
para o desenvolvimento de P&D, tendo recursos financeiros e acesso ao
conhecimento para melhoria da pesquisa do departamento como contrapartida. Esse
relacionamento se tornou possivel por meio do convénio firmado com outra parceira,
a FunDeB, que funciona como intermediaria do processo.

Como a FEB nao possui estrutura de laboratérios e equipamentos suficientes
para a realizagdo completa das pesquisas do DEM, existe uma parceira com
laboratérios de outros departamentos do campus de Bauru, na FC, com o CTl e com
outras universidades publicas, USP e UFSCAR, para utilizagdo conjunta de
laboratérios. Outra caracteristica do DEM sao as aliangas com grandes industrias
instaladas no pais, que fazem doacdo de materiais e equipamentos para o
departamento, em troca da realizacdo de pesquisas.

A STM, setor que concentra atividades de compras de bens permanentes e
de consumo, distribuicéo fisica dos recursos adquiridos e identificagdo patrimonial
da unidade, possui caracteristica diferente das secdes de compras de empresas do
setor privado, justamente por obedecer aos principios dispostos na Lei n° 8.666 de
1993, que regulamenta as modalidades de compra no setor publico.

O supervisor da secao destaca que as atividades sao realizadas em
cumprimento as prioridades estabelecidas pela DFEB, com base no orgamento do
periodo. Portanto, o volume de recursos aplicados em determinado tipo de
material/servico e a frequéncia de aquisicdo variam de um ano para o outro. Ele
menciona a compra e a instalagdo de aparelhos de ar condicionado em um ano e a
compra de equipamentos de informatica em outro, como responsaveis pelo maior

volume de compras da faculdade em dois anos distintos.
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Como a FunDeB foi citada por alguns dos atores internos da rede, surgiu a
necessidade de conhecer as atividades desempenhadas por essa fundacgao, criada
para atender algumas demandas da UNESP. Esse foi o Unico ator externo
entrevistado para o estudo de caso.

O gestor entrevistado informou que a FunDeB possui convénio com a UNESP
para firmar parceria com unidades universitarias que tenham interesse em oferecer
cursos de especializacdo e de extensdao universitaria. Funciona, ainda, como
intermediaria no processo de financiamento de projetos de pesquisa e de consultoria
prestada por docentes da universidade.

As atividades administrativas e financeiras dos cursos ficam a cargo da
FunDeB, enquanto as atividades académicas sé&o de responsabilidade da unidade
detentora do curso. A FEB, no entanto, pelo volume de cursos de especializagdo
oferecidos regularmente em parceria com a FunDeB, conta com um servidor do
subquadro da SPG dentro do espaco fisico da FunDeB, dedicado exclusivamente as
atividades académicas de seus cursos.

Como os cursos de especializacdo e extensdo possuem taxa de inscrigao,
matricula e mensalidade, o valor arrecado é destinado a cada ator parceiro de
acordo com os percentuais estabelecidos pela legislagdo da UNESP, que séo
aplicados, em geral, no desenvolvimento da estrutura fisica das unidades.

Do total de receitas obtidas com os cursos de especializacdo, 30% séo da
unidade, 5% de Taxa de Contribuicdo para o Desenvolvimento da UNESP (TCDU)
repassados a Reitoria, e 7,5% ficam para a FunDeB, sendo que os 57,5% restantes
servem para suprir as despesas com pagamento de professor, material e etc.

A FunDeB ainda auxilia no desenvolvimento de projetos de extensao
universitaria que atendem a comunidade, viabilizando o oferecimento de cursos de
informatica e inglés para a populacao carente, terceira idade, entre outros, além de
realizar a locagao de salas para unidades da UNESP e empresas privadas.

As atividades relacionadas aos cursos de especializagdo e aos projetos de
pesquisa, relatadas pelo gestor da FunDeB, serviram para comprovar as
informagdes coletadas nas entrevistas com os atores internos a rede, transmitindo
uma maior confiabilidade ao estudo realizado.

As entrevistas possibilitaram perceber que os relacionamentos da rede de

ensino estudada sdo, em sua maioria, duradouros, sendo os internos citados com
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mais de 20 anos de duracdo, enquanto os externos ao campus foram classificados,
em média, com mais de 05 anos de relacionamento.

Apesar dos relacionamentos da STM apresentarem, normalmente,
caracteristicas de baixa dependéncia, por existirem outras empresas no mercado
que podem fornecer o mesmo tipo de material/servigo para a Universidade, algumas
situagdes de compras com inexigibilidade de licitagdo podem ser classificadas com
alta dependéncia. Isso acontece com o vale transporte urbano, o Diario Oficial do
Estado e empresas que vendem equipamentos de grande porte, para os quais
apenas funcionarios da propria empresa estdo capacitados a fazer manutengéo

preventiva ou corretiva desses equipamentos.

5.2. Fluxo de Atividades da Rede

O Quadro 9 combina as atividades desempenhas por cada um dos setores
que fazem parte do recorte estabelecido no estudo de caso, além da Diretoria da
unidade, com a descricdo do setor que demanda a atividade, o “cliente”, que
recebe a atividade depois de finalizada, e a frequéncia com que a atividade é

desempenhada, que pode ser didria, semanal, mensal, semestral ou anual.

Quadro 9 - Fluxo de Atividades da Rede de Ensino

Solicitante Processo / Atividade Cliente Frequéncia
Projetos de Extensao: curso de pedreiro PROEX Mensal
em caminhao itinerante; curso de VDFEB
informatica para comunidades carentes; Comunidade
entre outros.

< Pesquisa FAPESP Mensal

& CNPQ

o CAPES

% FUNDUNESP
FINEP
Empresas

Ensino Sociedade Semanal
Mercado
STG Horério de Aula STG Semestral
Q | spa SPG
a STG Matricula STG Semestral
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SPG

SPG

Estagio Curricular

SAEPE
Empresas

Conveniadas

Semestral

SAEPE

Bolsas PROEX

SAEPE
Projetos de

Extenséao

Semestral

PROEX

Projetos de Extensao

PROEX
VDFEB
Comunidade

Semestral

Municipio

Conselho Habitagao

Municipio

Sociedade

Semanal

Ministrar Aulas de Graduagéo e Pos-

Graduacao

DEC

DEE

DEP

DEM

DAUP FAAC
DI FAAC
FUNDEB

Semanal

Contratagdo Docente

Reitoria
STDARH
DEC

Semestral

DEE

STG
SPG

Horério de Aula

STG
SPG

Semestral

Estagio Curricular

SAEPE
Empresa
Conveniada

Semestral

STG
SPG

Matricula

STG
SPG

Semestral

STG
SPG

Nota

STG
SPG

Semestral

PROEX

Projetos de Extensao

PROEX
VDFEB

Comunidade

Semestral

Cursos de Especializagao

SPG
FUNDEB

Anual

Empresas

Consultoria

FUNDEB
DEE
Empresas

Semestral

CETESB

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

FUNDEB

Semestral
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CPFL
Bandeirante
Energia
ESCELSA
Electro
Eletro Paulo

DEE
CETESB
CPFL
Bandeirante
Energia
ESCELSA
Electro
Eletro Paulo

Ministrar Aulas de Graduagéao e Pés-

Graduagao

DEE

DEC

DEP

DEM

DAUP FAAC
FUNDEB

Semanal

Laboratorio de Pesquisa

DEE

Mensal

DEM

Pesquisa

FC
USP

ltapeva

Mensal

Compra de Equipamentos

STM FEB
Laboratérios

Mensal

Estagio Curricular

SAEPE
Empresa
Conveniada

Mensal

Ministrar Aulas de Graduacéo e Pos-
Graduagao

DEM
DEE
DEC
DEP
FUNDEB

Semanal

DAFAE

Semana da Engenharia

Duratex
Volvo

AmBev

Jacto Pompéia
Rodhia

Bosh
Siemens
Cosipa
Vilares Metals
Belgo Mineira
Romi

VW

Anual
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Ford

GM
Toyota
Mercedes
Embraer

SAE

Campeonato Mini Baja

SAE

VW

Ford

GM
Toyota
Mercedes

Anual

SAE

Campeonato Aero Design

SAE

Embraer

Anual

Juridico Estado

Pericia Caracterizagdo de Materiais

(Intimagéao)

Juridico Estado
Sociedade

Semestral

DEP

SIMPEP

Universidades
de Engenharia

do pais

Anual

Revista GEPROS

Bibliotecas
Universidades
Empresas

Anual

Oferecimento de Cursos de Pos-

graduacéo

DFEB
Congregacao
CEPE

STG

SPG

CPFL

Anual

Contratagoes

Reitoria
STDARH
DEC

Semestral

Ministrar Aulas de Graduagao e Pés-

Graduacao

DEP

DEE

DEC

DEM

DMAT FC
DEF FC
DCBI FC
DPSIFC
DCOM FC
DCSO FAAC

Semanal
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FUNDEB
STG Oferecimento de Disciplinas STG Semestral
SPG SPG
STG Horario de Aula STG Semestral
SPG SPG
STG Matricula STG Semestral
SPG SPG
Pesquisa USP Mensal
UFSCAR
Empresas
Conveniadas
(Estagio)
PROEX Projetos de Extenséo PROEX Semestral
VDFEB
Comunidade
Cotacao de Precgo 3 empresas Diaria
Aquisi¢céo de bens permanentes e de Empresa Diaria
consumo Vencedora
STF
STC
Contratacao de Servico Empresa Diaria
Vencedora
STF
STC
Entrega de Materiais Solicitante Semanal
= STC
(lT) Esclarecimentos complementares Solicitante Mensal
Empresa
Sugestao de Fornecedor Solicitante Mensal
Empresa
Empresa Recebimento de Materiais Solicitante Diaria
Incorporagéo de bens permanentes STC Semanal
Identificagdo Patrimonial Solicitante Mensal
STC
Conferéncia Empresa Semanal
Coleta de Assinatura Solicitante Mensal
STC
Discentes Emissao de Documentos Discentes Diaria
2 Docentes Docentes
o Acompanhamento dos Discentes Conselho Mensal




86

Discentes
Discentes Aproveitamento de Créditos DTA Semestral
Discentes
Publico Interno | Atendimento ao Publico Interno Publico Interno | Diaria
Publico Externo | Atendimento ao Publico Externo Publico Externo | Diéria
Atualizacao dos Sites SPG Semanal
Publico Interno
Publico Externo
Orientador Bancas Examinadoras Discentes
Qualificagédo e Defesa Membros
Coordenadores | Bolsas CAPES Discentes Semestral
Coordenadores | Calendario Escolar SPG Anual
Discentes
Docentes
Desligamento de Alunos Discentes Semestral
Discentes Exame de Proficiéncia Discentes Semestral
Expedicédo de Diplomas Discentes Semestral
Orientadores Homologagao de Titulos Discentes Mensal
Manutencao do Registro Académico SPG Diaria
Discentes Matricula Discentes Semestral
Programa Processos Eleitorais Docentes Anual
Processos Seletivos Publico Interno | Semestral
Publico Externo
Coordenadores | Relatério da CAPES Coordenadores | Anual
Conselho Reunides Conselho Mensal
Rol de Disciplinas Docentes Semestral
Discentes Suspenséao de Matricula Discentes Semestral
Orientadores Transferéncia de Orientagao Discentes Anual
Discentes Orientadores
Discentes Verba PROAP Discentes Diaria
Docentes Docentes
Coordenadores Coordenadores

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme elencadas no Quadro 9, as principais atividades mencionadas nas

entrevistas pelos chefes dos departamentos de ensino contemplam a triade “ensino,

pesquisa e extensdo” da UNESP, enquanto as atividades desempenhadas pela STM

sao notavelmente administrativas e a SPG apresenta atividades com caracteristicas

académicas.
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Alguns processos podem ser classificados como singulares quando
comparadas as listagens dos departamentos. Sdo eles: atividades de P&D, que
evidenciam a alianga existente entre o DEE e as concessionarias de energia elétrica
do pais; os campeonatos MiniBaja e AeroDesign, citados pelo DEM, dos quais
participam anualmente um ndmero consideravel de docentes e discentes; o evento
anual Simpésio de Engenharia de Producao (SIMPEP), que atrai pesquisadores de
universidades distribuidas por todo o pais; e a publicacdo da Revista Gestdao da
Producgéo, Operacdes e Sistemas (GEPROS), que interliga docentes, membros do
conselho editorial, com outros estudiosos da area, além de divulgar o DEP/FEB para

todo o pais.

5.3. Mapeamento da Rede

A representacdo grafica da rede da FEB/UNESP, construida a partir do
software Ucinet, versdo 6.320, com base em dados e informagdes coletados por
meio de entrevistas realizadas com o diretor e o vice-diretor da unidade, as chefias
dos departamentos de ensino, e 0s supervisores das secOes académicas e
administrativas, pode ser verificada na Figura 8.

Os elementos morfolégicos descritos por Brito (2002) como partes integrantes
da estrutura das redes podem ser visualizados na Figura 8: os nés sao
representados pelas formas coloridas; as ligacdes, pelas linhas que conectam um
ator a outro; os fluxos, pelo sentido da seta presente nas pontas das ligacoes; e a
posigao dos atores, pela forma como esté disposta a rede.

Os nés que apresentam maior quantidade de ligagbes estdo concentrados no
centro da figura, enquanto os nés com menos relacionamentos encontram-se nas
extremidades.

Quando analisados os nés que representam os setores e departamentos
entrevistados, identificados pelas formas quadradas de cor azul escuro, o sentido do
fluxo de atividades, ditado pelas setas, demonstra que os departamentos, as se¢oes,
a diretoria e a vice-diretoria, objetos de estudo, foram citados ao menos por nove
outros nos entrevistados, evidenciando a forma como a rede interna esta
estruturada. O CTI foi o ator menos citado, com nove apontamentos, enquanto o0s

demais atores foram mencionados por mais de treze outros atores da rede interna.
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A rede da FEB/UNESP, ilustrada na Figura 8, apresenta alta densidade no
nucleo e periferia difusa. O nucleo concentra os relacionamentos essencialmente
intraorganizacionais, enquanto as extremidades possuem atores, em sua maioria,
que representam outras organizacoes/instituicoes e/ou atores externos ao campus
de Bauru.

Além da caracteristica mencionada, a rede estudada denota a presenca de,
ao menos, um ator central, citado por todos o0s outros atores entrevistados, sem
excecdo. O ator central, detectado por meio do estudo de caso realizado, é a
Reitoria da UNESP, sediada em S&o Paulo e detentora de normas, procedimentos e
conhecimentos que fazem parte do processamento diario de informacbdes da
FEB/UNESP.

Por outro lado, entre os préprios atores internos da rede, os departamentos
de ensino, a SAAd e a SAEPE foram apontados por todos os demais atores internos
entrevistados, enquanto DFEB, DTA, DTAd, SF e STM tiveram apenas uma
abstinéncia.

O estudo permitiu inferir que os lagos intraorganizacionais, mais
especificamente o0s relacionamentos entre os setores e departamentos que
pertencem a FEB, s&o fortes e, na maioria das vezes, reciprocos.

A Figura 9 apresenta os relacionamentos intraorganizacionais, ou seja, que
ocorrem entre atores da UNESP, sendo eles de dentro do campus de Bauru ou
extra-muros, e a FunDeB, ator que ndo faz parte da estrutura organizacional da
UNESP, mas esta localizada dentro do campus de Bauru, além de ter sido citada por
alguns dos atores entrevistados.

A Figura 9 é uma ampliagdo do centro da Figura 8, desprezando os atores
externos a UNESP, citados com menos frequéncia. A intencdo era apresentar uma
imagem mais clara, que permitisse uma melhor observagdo das ligagcdes existentes
entre os atores.

Os relacionamentos percebidos na figura demonstram um maior
entrelacamento de ligacoes entre os atores da FEB, entretanto, como o diretor da
unidade adiantou na entrevista, as se¢des ainda costumam se conectar as mesmas
segcOes das outras unidades. Essas conexdes funcionam como comunidades de

praticas, proporcionando troca de experiéncias e conhecimento entre os servidores.
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5.4. Aplicacdo da Abordagem Proposta

Os subitens que seguem apresentam os dados tabulados da aplicacdo da
abordagem proposta na rede da FEB/UNESP.

5.4.1. Nivel de Dependéncia dos Atores

A Tabela 1 apresenta os niveis de dependéncia entre os atores que
pertencem a estrutura intraorganizacional da FEB/UNESP, ou seja, aqueles setores
administrativos, académicos e os departamentos de ensino da unidade que foram
entrevistados para o estudo de caso.

A avaliagédo dos niveis de dependéncia foi realizada de acordo com os
parametros de Gattorna e Walters (1996), apresentados no Quadro 1 da pagina 48.
Definidos em uma escala que parte do nivel 1 e vai até o nivel 4, esses niveis sdo
tidos como resultado das combinagbes possiveis de dependéncia (alta ou baixa)
entre os atores.

Uma das questdes da entrevista contemplou a dependéncia do ator
entrevistado em relagdo a cada um dos atores mencionados por ele, sendo que a
resposta deveria classificar a dependéncia como alta ou baixa. De posse das
respostas dos entrevistados, disponibilizadas no Anexo D, foi possivel verificar em
qual nivel de dependéncia cada um dos relacionamentos se encaixavam.

Para facilitar o entendimento, a leitura da Tabela 1 deve ser feita em linha
horizontal, como indicado pela diferenciacdo de cores. A denominagdo de
fornecedor e comprador apresentada na tabela também segue os padrbes de
Gattorna e Walters (1996). Por exemplo, o fornecedor DFEB se relaciona com o
comprador VDFEB e apresenta nivel de dependéncia 1, ou seja, a DFEB classificou
sua dependéncia em relacdo a VDFEB como alta e a VDFEB também classificou
como alta sua dependéncia em relagdo a DFEB, sendo que dependéncia alta +
dependéncia alta = nivel 1 de dependéncia.



“eJolne ejod opeioge| :8juo

g3aNN4d

11D

]
'
—
|
]
]

d3d

Rl I

N3d

| —

33d

NN NN
|||
AN NN

03d

NN N NN

1S

== -]~
IR R b Rl Rl R

PYVS

|||
'
B e T [y [y

NLS

||| |||

HYVAlS

|||~~~ —
'

4S

[+~ [+—™

|~
—| <

DD (T~
—| <

pPv.Ld

3d3vS

~|r||—|—|[r| ||| ||

'
:
:
N[ |~
|||~

V1S

- - OdS

||| ||| [ MO~ —
'

O)

JEENY (S S [ U N R p—
=
(v~ N|+—|—

v.id

A
ANANAN T ||| TN~
— || NN
<

] 1 N - - g34dA

— ==~~~ |||~~~
||| ||~~~ D] —|—
|||~~~ |||~
[~ || M®™

'

~ ||| AN
||| —| M
~—
—
1
~—
||

b - b - - b b 5 - b 5 b - g34d

g3aNNd | 11D | 430 |IN3A | 330 | O3A | ILS |PVYVYS |INLS | HHVYALS | 4S | PVL1A |3d3AVS| VLS |9dS | DS v1id | 934dA | 934d | HOd3D3ANYOA4

HOavHdINoOd

SOpeISIABIIUT S8101Y SO 8J1us BlougpuUada( ap [BAIN - | BlegeL

c6




93

As células da tabela que ndo apresentam valor podem ter dois significados:
ou ambos os atores ndo citaram o outro na entrevista, ou um dos atores mencionou
que se relacionava com o outro, mas o outro ndo o citou, 0 que impossibilita a
analise do nivel de dependéncia, que requer o ponto de vista dos dois entrevistados.
Também foram identificadas com um trago (valor nulo) as células em que
simplesmente nao existe relacionamento, pelo fato de ser improvavel que um ator se
relacione com ele mesmo.

E perceptivel que existe um nimero maior de relacionamentos classificados
com nivel de dependéncia 1. Em numeros, verifica-se 0 que segue: o quadro
apresenta 361 (19 colunas x 19 linhas) relacionamentos possiveis, dos quais 19 sédo
improvaveis, uma vez que se referem ao cruzamento do mesmo ator na linha e na
coluna e 68 sao inexistentes, tendo em vista que ao menos um dos atores nao citou
o outro. Portanto: 361 - 19 - 68 = 274 relacionamentos avaliados.

Os 274 relacionamentos do quadro estao distribuidos da seguinte forma:

= 212 relacionamentos com nivel de dependéncia 1;

= 26 relacionamentos com nivel de dependéncia 2;

= 26 relacionamentos com nivel de dependéncia 3;

= 10 relacionamentos com nivel de dependéncia 4.

Por conseguinte, aproximadamente 81% dos relacionamentos possuem nivel
de dependéncia 1 ou 4, o que significa que 222 relacionamentos podem ser
considerados como equilibrados, enquanto 52 relacionamentos, aproximadamente
19%, estao em desequilibrio, uma vez que possuem nivel de dependéncia 2 ou 3.

Relacionamentos de nivel 1 (alta + alta) ou 4 (baixa + baixa) sao
considerados equilibrados porque os atores fornecedores e compradores estao na
mesma situagdo. Com dependéncia mutua, a relacdo apresenta aspectos
naturalmente reguladores, que protegem os atores envolvidos de atitudes
oportunistas. Em contrapartida, relagées equilibradas de baixa dependéncia sao
mais faceis de serem desfeitas sem prejudicar as partes envolvidas.

Gattorna e Walters (1996) destacam as caracteristicas dos relacionamentos
por nivel de dependéncia: no nivel 1 existe alinhamento estratégico entre os atores,
cultura organizacional compartilhada, negociagdes abertas, integracdo de
informacdes e contrato de longo prazo, aspectos que refletem o equilibrio nos

relacionamentos e influenciam atitudes de parcerias, confianga no relacionamento,
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reducdo dos custos de transacdo, comprometimentos entre os atores e
fortalecimento dos lagos existentes.

A analise pormenorizada da Tabela 1 permite deduzir as respostas dadas por
entrevistado quanto a dependéncia alta ou baixa em relagdo aos demais atores.
Percebe-se que a DFEB e a STM consideram alta a dependéncia de todos os outros
atores citados por elas na entrevista, ja que todas as avaliagbes de nivel de
dependéncia resultaram em 1 (alta + alta).

Por outro lado, setores da coluna fornecedor, como VDFEB, DTA, STG,
STDARH, DEE, DEC, DEM, DEP e CTI, consideram alta a dependéncia dos demais
atores, entretanto, os demais classificaram a dependéncia dos setores mencionados
acima como alta ou baixa, por isso a avaliagao do nivel de dependéncia resultou em
valores 1 ou 2.

Quando a relagao esta em desequilibrio verifica-se que o relacionamento
fornecedor x comprador traz como resultado da avaliacao do nivel de dependéncia o
significado inverso do obtido no relacionamento comprador x fornecedor, ou seja, se
a linha tem valor 2, a coluna tem valor 3, e vice-versa. No caso de relacionamentos
em equilibrio (1 ou 4), independentemente da analise partir do fornecedor ou do
comprador, o resultado sera sempre o mesmo, haja vista que a ordem de

dependéncias bilaterais idénticas n&o altera o resultado.

5.4.2. Atividades x Nivel de Dependéncia

A lista completa das principais atividades que conectam os seis atores do
recorte do estudo de caso com a dependéncia por atividade encontra-se no Anexo
G. Apenas atividades mencionadas por pares de atores estdo dispostas no Quadro
10, uma vez que a analise do nivel de dependéncia exige o ponto de vista dos dois
atores. Como a combinacao de dependéncia para avaliar o nivel de dependéncia de
um relacionamento suporta apenas duas variaveis, algumas atividades podem
aparecer mais de uma vez na tabela, porém, cada vez relacionando pares de atores
diferentes.

Apesar da avaliacdo de dependéncia entre os atores entrevistados ter
apresentado, em sua maioria, dependéncia alta, conforme demonstrado na Tabela

1, a dependéncia por atividade proporcionou uma visdo mais detalhada dos
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relacionamentos, classificados como de alta ou de baixa dependéncia

especificamente para cada atividade analisada.

Quadro 10 - Atividades x Nivel de Dependéncia

Atividade Ator / Ator / Nivel de
Dependéncia | Dependéncia | Dependéncia
L . = DEC DEP
Ministrar aula na pds-graduacao Baixa Baixa 4
- ~ DEC DEE
Ministrar aula na graduagao Al Al 1
. ~ DEC DEM
Ministrar aula na graduagao Al Al 1
. - DEC DEP
Ministrar aula na graduacao Ala Al 1
Disponibilidade docente para elaboragéo de DEC DEP 1
horério de aula Alta Alta
Disponibilidade docente para elaboragao de DEC DEM 1
horério de aula Alta Alta
Participagdo em reunides dos érgaos DEC DEE >
colegiados e comissdes Alta Baixa
Participagdo em reunides dos érgaos DEC DEP 1
colegiados e comissdes Alta Alta
O L . - DEC DEP
LIDJ Participacdo em projeto de extenséao Baixa Alia 3
DEC SPG
~ - = >
Coordenacéo de programa de p6s-graduacéo Alta Baixa
Participacdo em reunidées do conselho do DEC SPG 5
programa Alta Baixa
DEC SPG
icipacé i 2
Participagdo em banca examinadora Alta Baixa
Emissdo de documentos aos docentes DEC SF.’G 2
Alta Baixa
Recebimento de orientandos DEC SP_G 2
Alta Baixa
o - . DEC STM
Solicitacdo de materiais e servigos Al Al 1
. - DEC STM
Recebimento de materiais Ala Al 1
. . . DEC STM
Entrada e saida patrimonial Al Al 1
. ~ DEE DEC
Ministrar aula na graduagao Al Al 1
L ~ DEE DEM
Ministrar aula na graduacao Al Al 1
L - DEE DEP
E Ministrar aula na graduagéo Alta Alta 1
Participagdo em reunides dos érgaos DEE DEC 3
colegiados e comissdes Baixa Alta
Participacdo em reunides dos 6rgaos DEE DEP 3
colegiados e comissdes Baixa Alta
Coordenacao de programa de pés-graduacgao DEE SPG 4




96

Baixa Baixa

Participagdo em reunidées do conselho do DEE SPG

programa Baixa Baixa
L . DEE SPG

Participagdo em banca examinadora : 2

Baixa Baixa

Solicitagcdo de materiais e servigos DEE L
Alta Alta

. - DEE STM
Recebimento de materiais Ala Alta
Ministrar aula na pds-graduacao DI.EE DEM
Baixa Alta

Participacdo em grupo de pesquisa DI.EE DEM
Baixa Alta

~ - DEE DEP
Elaboragéo de horario de aula Alta Alta
Disponibilidade docente para elaboragéo de DEE SPG

horario de aula da p6s-graduagao Baixa Baixa
Preenchimento de relatério CAPES DEE SP.G

Alta Baixa

Esclarecimentos complementares DEE S
Alta Alta

~ DEE STM

Sugestao de fornecedor Alta Baixa
Ministrar aula na graduagao DEM DEC
Alta Alta

Ministrar aula na graduagao DEM DEE
Alta Alta

Ministrar aula na graduagao DEM DEP
Alta Alta

~ . ~ DEM SPG

Coordenacao de programa de pés-graduagao Alta Baixa
Participagdo em banca examinadora DEM SP.G

Alta Baixa

E Solicitagdo de materiais e servigos DEM STM
@) Alta Alta
Ministrar aula na pds-graduagao DEM DI.EE

Alta Baixa

Participacdo em grupo de pesquisa DEM DI.EE

Alta Baixa

Disponibilidade docente para elaboragéo de DEM SPG

horario de aula da p6s-graduagao Alta Baixa
Disponibilidade docente para elaboragédo de DEM DEP
horario de aula Alta Alta
Disponibilidade docente para elaboragéo de DEM DEC
horério de aula Alta Alta
Ministrar aula na pds-graduacao DI.EP DEC

Baixa Baixa

o | Ministrar aula na graduagao DEP DEe
g Alta Alta
Ministrar aula na graduagao DEP DEE
Alta Alta

Ministrar aula na graduagao DEP DEM
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Alta Alta

Disponibilidade docente para elaboragéo de DEP DEC
horério de aula Alta Alta
Disponibilidade docente para elaboracgéo de DEP DEM
horério de aula Alta Alta
Participacdo em reunidées dos 6rgaos DEP DEC
colegiados e comissoes Alta Alta
Participacdo em reunidées dos 6rgaos DEP DEE

colegiados e comissdes Alta Baixa
Participacdo em projeto de extensao DEP DEC

Alta Baixa

Participagdo em banca examinadora DEP SP.G

Alta Baixa

Recebimento de orientandos DEP SP.G

Alta Baixa

Solicitagdo de materiais e servigos DEP STM
Alta Alta

. - DEP STM
Recebimento de materiais Alta Alta
~ - DEP DEE
Elaboragéo de horario de aula Alta Alta
Esclarecimentos complementares DEP STM
Alta Alta

~ . ~ SPG DEC
Coordenacao de programa de pés-graduagao Baixa Alla
= . ~ SPG DEE

Coordenacgao de programa de pés-graduagao Baixa Baixa
~ . ~ SPG DEM
Coordenacéo de programa de p6s-graduacéo Baixa Alta
Participagdo em reunides do conselho do SPG DEC
programa Baixa Alta
Participagdo em reunides do conselho do SPG DEE

programa Baixa Baixa
Participacdo em banca examinadora SF.)G DEC
Baixa Alta

L . SPG DEE

Participagdo em banca examinadora - -

o Baixa Baixa
& Participagdo em banca examinadora SF.)G DEM
Baixa Alta

Participacdo em banca examinadora SF.,G DEP
Baixa Alta

Emissao de documentos aos docentes SP_G DEC
Baixa Alta

Recebimento de orientandos SEG DEC
Baixa Alta

Recebimento de orientandos SF.)G DEP
Baixa Alta

Solicitacdo de materiais e servigcos SF.)G STM
Baixa Alta

Disponibilidade docente para elaboracgéo de SPG DEE

horério de aula da p6s-graduagao Baixa Baixa
Disponibilidade docente para elaboragéo de SPG DEM
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horario de aula da p6s-graduagao Baixa Alta
Preenchimento de relatério CAPES SF.)G DEE 3
Baixa Alta
o - . ST™M DEC
Solicitagcdo de materiais e servigos Al Ala 1
o - . STM DEE
Solicitagcdo de materiais e servigos Al Ala 1
o - . STM DEM
Solicitacdo de materiais e servigos Al Alta 1
o - . STM DEP
Solicitagcdo de materiais e servigos Al Al 1
STM SPG
o - . 5
Solicitagdo de materiais e servicos Al Baixa
ST™M DEC
i iai 1
E Recebimento de materiais Al Alta
(7)) . - STM DEE
Recebimento de materiais Alta Alta 1
. . ST™M DEP
Recebimento de materiais Alta Alta 1
Esclarecimentos complementares il D2 1
P Alta Alta
~ ST™M DEE
Sugestao de fornecedor Baixa Alta 3
Esclarecimentos complementares LY DEL 1
P Alta Alta
. . . ST™M DEC
Entrada e saida patrimonial Al Al 1

Fonte: Elaborado pela autora.

A atividade de “ministrar aula na graduacao”, apontada pelos quatro
departamentos de ensino estudados como de alta dependéncia e, invariavelmente,
classificada com nivel 1 de dependéncia, talvez seja a atividade principal que
conecta esses atores. O projeto pedagdgico e a grade curricular dos cursos de
graduagdo em Engenharia Civil, Elétrica, Mecéanica e Produgcdo podem ser
considerados responsaveis por essas conexdes, por prever disciplinas dos quatro
departamentos nos curriculos dos quatro cursos oferecidos pela unidade.

Como as disciplinas sdo especificas, os docentes do departamento em que o
curso esta vinculado ndo possuem disponibilidade para atendé-las na totalidade,
tendo em vista que cada um se especializou em uma area de interesse, enquanto a
formagédo do aluno precisa abranger diferentes vertentes da area da engenharia.

Essa dependéncia de um departamento em relagdo ao outro, referente as
aulas na graduagdo, aparenta equilibrio. Percebe-se a existéncia de

comprometimento no relacionamento, que se justifica pela necessidade reciproca de
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compor adequadamente a carga horaria do departamento em disciplinas de
graduacéao.

Em contrapartida, “ministrar aula na poés-graduacao” foi classificada como
uma atividade de baixa dependéncia pelo DEC, DEE e DEP, e apenas o DEM
considera alta sua dependéncia em relagdo ao DEE para a atividade descrita. A
disciplina que o docente do DEE ministra no curso de pés-graduacdo do DEM deve
ter suas especificidades, e o DEM, provavelmente, ndo tem docente do proéprio
departamento que possa assumir essa disciplina, 0 que o coloca em uma situacao
desconfortavel, evidenciada pela avaliagdo com nivel 2 de dependéncia.

Enquanto os relacionamentos entre os demais departamentos podem ser
desfeitos a qualquer momento, sem acarretar prejuizos consideraveis aos
envolvidos (nivel 4 de dependéncia), o relacionamento entre o DEM e o DEE, se
rompido, pode afetar o andamento do programa de pés-graduacao do DEM.

Um dos motivos da atividade de “ministrar aula na pds-graduacao” ser vista
pela maioria dos departamentos como secundaria, situa-se no fato da carga horaria
da pos-graduacao ser contabilizada na composicdo do minino de 8 horas/aula
semanais para cada docente. Significa que o docente vinculado a programa de pos-
graduagédo e que ministre uma disciplina de 08 créditos em um determinado
semestre, teoricamente, ndo precisaria ministrar mais nenhuma disciplina para
cumprir a carga horaria minima exigida para o quesito docéncia, o que
sobrecarregaria os demais docentes do departamento.

Os departamentos reconhecem a importancia da pos-graduagdao para o
desenvolvimento do corpo docente e discente e da universidade, para a melhoria da
quantidade e qualidade das publica¢des cientificas e etc., entretanto, pela ética da
dimensao gestao, o departamento acaba ficando a descoberto, o que dificulta a
atribuicdo de aulas de graduacéao.

A dependéncia entre a STM e demais atores do recorte apresenta, em sua
maioria, niveis de dependéncia 1, com excecado da atividade “sugestdo de
fornecedor”, classificada com dependéncia baixa pela prépria STM, por ser
necessaria esporadicamente, no caso da aquisicdo de materiais ou servicos muito
especificos e ndo rotineiros.

Outra atividade que demonstrou desequilibrio se refere a “solicitacdo de
materiais e servicos” pela SPG, que considera baixa a dependéncia da STM, tendo
em vista que, se necessario e permitido pela universidade, a propria se¢ao teria
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condicbes de realizar a aquisicao, ou efetivacado, das aquisicdes que demanda para
aSTM.

Como todas as atividades mencionadas pela SPG foram classificadas com
baixa dependéncia dos demais atores do recorte, o resultado da avaliacdo do nivel
de dependéncia depende do ponto de vista do outro ator que compde o
relacionamento. As possibilidades, nesse caso, ficaram restritas aos niveis 3 e 4,
sendo que, quando a combinacdo nao é coincidente (nivel 3), a zona de desconforto

atinge os demais atores que consideram alta a dependéncia da SPG.

5.4.3. Atividades x Critérios de Desempenho

No Quadro 11, as principais atividades que conectam os atores do recorte
estdo relacionadas com alguns dos critérios de desempenho utilizados pelos

gestores da UNESP para aferir os resultados das unidades universitarias.

Quadro 11 - Atividades x Critérios de Desempenho
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Ministrar aula na graduacéo X X[ X[ X|X|X|X X | X
Disponibilidade docente X X
Participagdo em reunides dos 6rgaos
colegiados e comissdes
Participagdo em projeto de extensao X X
Participacdo em projeto de pesquisa X|X|X X X
Elaboragao de horario de aula X
Coordenacgao de programa de pos-
graduagdo X | X X X[ X|X|X|X]|X X
Ministrar aula por video-conferéncia X | X X X X
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Participagdo em reunides do conselho
do programa

Tramitacdo de estagio docéncia

Ministrar aula na pds-graduagao

x| X
>

>

P

Participacdo em banca examinadora

Emissado de documentos aos docentes

Distribuicao de orientandos

Solicitacdo de materiais e servigos

Manutengéo em equipamentos

Recebimento de materiais

Entrada e saida patrimonial

XXX XX
XXX X | X

XXX X | X
XX | X[ X

XXX X | X
XXX X | X

XX | X[ X

XX | X[ X

XXX X | X

DEE

____________________

Critérios de Desempenho

Atividades

Tempo Médio de Titulagao

Nota ENADE / CAPES

Intercambio Docente e Discente

Taxa de Evasao

Publicacdes e Patentes

Participagdo em Evento

Orientagoes

Programa de Pés-Doutoramento

Captagao de Recursos Externos

Grupos de Pesquisa

Projetos de Pesquisa

Projetos de Extenséo

Eventos Acad., Cientificos e Culturais

Ministrar aula na graduagao

X| Oferecimento de Cursos de Extensao

Ministrar aula na pds-graduagcao DEM

Participagdo em grupo de pesquisa

X[ X[ X

Participagdo em reunides dos 6rgaos
colegiados e comissdes

Elaboragao de horério de aula

Atribuicao de Aula

Coordenacéao de programa de pos-
graduacao

Ministrar aula na pds-graduacao

Disponibilidade docente

Preenchimento de relatério CAPES

Participagdo em banca examinadora

Participacado em reunides do conselho
do programa

x| X

X[ >
X

Utilizagao de laboratério de pesquisa

Solicitacdo de materiais e servicos

Esclarecimentos complementares

Recebimento de Materiais

X[ X[ X[ X

Sugestao de fornecedor

X[ X[ X| X[ X

X[ X[ X| X[ X
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Participagdo em reunides dos 6rgaos
colegiados e comissdes

Disponibilidade docente

Elaboragéo de horario de aula

Participacado em projeto de extenséo

Avaliacdo e moderagéo de mesa
SIMPEP

X[ X

Ministrar aula na pds-graduagao DEC

Elaboragéo de horario de aula

Organizagao do processo seletivo da
poés-graduacao

Participagdo em banca examinadora

Criacao de curso de especializagao

Recebimento de orientandos

Solicitacdo de materiais e servigos

Recebimento de Materiais

Esclarecimentos complementares

SPG

Critérios de Desempenho

Atividades

Tempo Médio de Titulagao

Nota ENADE / CAPES

Intercambio Docente e Discente

Taxa de Evasao

Publicacdes e Patentes

Participagao em Evento

Orientagdes

Programa de Pés-Doutoramento

Captagdo de Recursos Externos

Grupos de Pesquisa

Projetos de Pesquisa

Projetos de Extenséo

Eventos Acad., Cientificos e Culturais

Oferecimento de Cursos de Extenséao

Emissao de documentos aos docentes

X

Participagdo em banca examinadora

Organizagao dos processos eleitorais
de coordenacao dos Programas

Preenchimento de relatério CAPES

Participacado em reunides do conselho
do programa

Oferecimento de disciplinas

Disponibilidade docente

Recebimento de orientandos

Solicitacdo de materiais e servigos
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Orientagbes

|
STM
I
I
|

Taxa de Evasao

Critérios de Desempenho
Tempo Médio de Titulagédo
Nota ENADE / CAPES
Intercambio Docente e Discente
Publicacdes e Patentes
Participagdo em Evento
Programa de Pés-Doutoramento
Captagao de Recursos Externos
Grupos de Pesquisa
Projetos de Pesquisa
Projetos de Extensao

Atividades

Eventos Acad., Cientificos e Culturais
Oferecimento de Cursos de Extenséao

Solicitagdes de materiais e servigos

Esclarecimentos complementares

Sugestao de fornecedor

Recebimento de materiais

Coleta de assinatura

Identificagéo patrimonial

XX XX X | X[ X

Entrada e saida patrimonial

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme explicitado anteriormente, os critérios foram definidos com base no
RAD da instituicao e na entrevista piloto. Os critérios de desempenho selecionados
estdo divididos em trés categorias, apresentadas no capitulo da abordagem
proposta: ensino, pesquisa e extensao.

A interseccao correspondente a determinada atividade e critério esta
assinalada quando, de acordo com a perspectiva do entrevistado, a atividade
influencia de alguma forma os resultados daquele critério de desempenho. O grau
de influéncia foi desprezado, portanto, para o presente estudo, independe se a
influéncia é direta ou indireta.

As atividades que conectam o DEC aos demais atores do recorte influenciam,
em maior quantidade, os critérios de desempenho que contemplam aspectos de
ensino e de pesquisa. Segundo o entrevistado, nenhuma das atividades
mencionadas influencia o critério “oferecimento de curso de extensao” e o critério
“programa de pos-doutoramento” foi citado apenas trés vezes.

As atividades “participacdo em reunides dos érgaos colegiados e comissdes”
e “emissdao de documentos aos docentes” ndo foram relacionadas pelo DEC a
nenhum critério de desempenho, podendo-se supor que sao consideradas pelo

gestor como atividades puramente burocraticas.
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Entre os critérios de desempenho selecionados, os mais influenciados, pela
perspectiva do DEC, foram “tempo médio de titulagdo”, “orientagdes”, “nota
ENADE/CAPES” e “taxa de evasdo”. Em contrapartida, as atividades mais
representativas para os critérios de desempenho foram ministrar aula na graduacao
e na poés-graduagao, “coordenagéo do programa de pds-graduagao”, “distribuicao de
orientandos” e atividades vinculadas a STM. Analisando os dados coletados,
percebe-se uma tendéncia de priorizacao das atividades de ensino e de pesquisa.

No caso do DEE, os critérios de desempenho mais influenciados foram
“‘intercambio docente e discente”, “projeto de pesquisa”, e “nota ENADE/CAPES”,
enquanto o “programa de pdés-doutoramento” foi mencionado uma unica vez. As
atividades de “participacdo em grupo de pesquisa”’ e “participacdo em reunides do
conselho do programa” foram relacionadas com a maioria dos critérios de
desempenho.

E possivel que o DEE considere de maior relevancia as atividades de grupos
e projetos de pesquisa, tendo em vista os dados obtidos e as parcerias
estabelecidas com concessionarias de energia elétrica para o desenvolvimento de
pesquisas, citadas nas entrevistas.

O DEM considera que as atividades desempenhadas pelo departamento
influenciam substancialmente os resultados da instituicdo, com exceg¢ao da atividade
de “participacdo em projeto de extensdo”, que se relaciona com apenas dois dos
critérios: “intercambio docente e discente” e “projeto de extensdo”. Os critérios
menos mencionados foram os relacionados a extensao.

Os dados demonstram indicios de que o DEM valoriza com primazia as
atividades de pesquisa, seja pelo volume de citagdes relacionadas aos critérios que
compreendem essa dimensao, ou pela importancia dada as atividades de aquisi¢ao
e manutencdo de equipamentos de laboratério. A prioridade a pesquisa,
publicacdes, orientagbes e eventos também foi percebida durante as entrevistas,
evidenciada por projetos como MiniBaja e AeroDesing.

As atividades do DEP com maior influéncia nos critérios de desempenho
foram as de ministrar aula e de participagdo em projeto de pesquisa, sendo que 0s
critérios mais citados foram: publicacdes e patentes; participacdo em evento; e
orientagdes. Percebe-se que os critérios mencionados mais vezes podem ser
justificados pelo fato do departamento oferecer inimeros cursos de pés-graduacao,
em nivel de mestrado e de especializagao, e organizar, anualmente, o SIMPEP.
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Por outro lado, o DEP foi o departamento que deixou um maior niumero de
atividades sem serem relacionadas com algum dos critérios de desempenho, o que
pode transmitir a ideia de atividades altamente burocraticas, pela percepcado do
entrevistado. Atividades como participar de reunides, solicitar a disponibilidade
docente para elaborar horario de aula, participar de banca examinadora, solicitar
materiais, entre outras, ndo possuem contrapartida nos resultados da instituicdo, de
acordo com o ponto de vista do DEP.

A SPG e a STM perceberam um numero muito aquém de atividades que
influenciam os critérios de desempenho da UNESP se comparadas as relagbes
verificadas pelos departamentos. A SPG mencionou uma concentracdo maior de
influéncia em critérios relacionados a dimensao pesquisa, mas também citou
intercambio e eventos, enquanto a STM considera que as atividades que
desempenha influenciam apenas o critério “tempo médio de titulagao”.

Talvez, as sec¢des ndo tenham a percepcdo de que as atividades que
desempenham servem de suporte para a atividade fim da universidade e, por isso,
podem desconfiar que as atividades, em sua maioria, sejam puramente burocraticas.
Em contrapartida, a visdo dos departamentos de ensino parece estar alinhada com
as estratégias da instituicdo, apesar de existirem atividades burocraticas, em alguns
casos a burocracia é imprescindivel para se atingir determinado objetivo.

5.5, Analise dos Resultados

A rede intraorganizacional da FEB/UNESP pode ser classificada como uma
rede burocratica assimétrica (GRANDORI; SODA, 1995), que possui certo grau de
formalizacdo combinado com relacionamentos sociais, sendo que esses
relacionamentos sdo regulados pelo ator central da rede, a Reitoria da universidade.

Os setores internos funcionam como fornecedores e clientes uns dos outros,
com caracteristicas de uma cadeia de fornecimento. Por esses aspectos, as
interagbes provocadas pelos relacionamentos levam a classificagdo da rede interna
da FEB como uma rede vertical, de acordo com as definicdes de Santos et al. (1994
apud AMATO NETO, 2008).

A rede externa, por sua vez, apresenta caracteristicas mistas de rede
horizontal e vertical. A rede horizontal pode ser verificada nos relacionamentos entre

a FEB e outras unidades da UNESP, principalmente as que oferecem cursos na



107

mesma area, e entre a FEB e outras universidades, principalmente publicas, que
também possuem cursos de engenharia. Esses relacionamentos possuem fluxos de
informagdes e recursos que viabilizam algumas atividades desenvolvidas pela FEB e
vice-versa.

Foram identificados 207 atores da rede da FEB/UNESP, entre setores
internos a unidade, internos ao campus de Bauru, relativos a outras unidades da
UNESP, localizadas em cidades diferentes, outras universidades publicas e privadas
do Brasil e do exterior, fornecedores de produtos e servicos, instituicoes e entidades
de classe, agéncias de fomento a pesquisa, entre outros.

Conforme definicdo de Britto (2002), foram identificados os elementos
morfolégicos presentes na rede da FEB/UNESP: os nés, representados pelos atores
da rede; as posi¢des, contribuindo para a delimitagdo de sua estrutura; as ligacdes,
que evidenciam os relacionamentos existentes; e os fluxos, responsaveis pela
transferéncia de recursos e informagdes por meio das atividades da rede.

As ligagdes, classificadas como dispersas ou saturadas por Britto (2002), e
capazes de revelar a densidade dos relacionamentos, demonstram baixa densidade
para a rede em estudo, tendo sido calculada em 1,64%, em uma escala que parte do
zero até 50%. A partir de 50%, pode-se considerar a densidade da rede alta.

Este percentual € obtido dividindo o nimero de relagdes existentes na rede,
698, pelo numero de relagdes possiveis (niUmero total de nés x nimero total de nés
— 1, ou seja, 207 x 206 = 42.642) e multiplicando o resultado por 100.

Como foram entrevistados apenas os atores internos da rede e um ator
externo, sem verificar os relacionamentos dos demais atores envolvidos, a baixa
densidade se justifica, mas ndo deve ser considerada como resultado geral, e sim
como resultado do estudo aplicado a um numero reduzido de atores da rede. Caso
fossem analisados apenas o0s dezenove atores estudados, o resultado
provavelmente apontaria uma rede altamente densa.

Contudo, a rede de ensino da FEB/UNESP pode ser considerada como uma
rede de densidade dispersa, nos termos de Britto (2002), ou difusa, considerando a
nomenclatura utilizada por Grandori e Soda (1995) e Sacomano Neto (2004).
Entretanto, a analise gréfica da rede apresenta um nucleo consideravelmente mais
denso, com existéncia de lacos fortes, relacionamentos de alta dependéncia e com
frequéncia estabelecida, e as extremidades apresentam densidade notavelmente
difusa.
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Essa caracteristica pode estar relacionada a forma como a estrutura da rede,
nao s6 da FEB/UNESP, mas da UNESP como um todo, foi criada, com base na
incorporacao de Institutos Isolados presentes em cidades distribuidas pelo Estado
de Séo Paulo, além de ser possivel que esteja relacionada as especificidades do
servigo prestado ou ainda as peculiaridades de uma instituicao publica.

O estudo realizado na rede da FEB/UNESP demonstra uma tendéncia de
cooperacao técnico-produtiva entre os atores da rede, de acordo com as definicdes
de Britto (2002), que parece estar em fase inicial, principalmente pelos esforcos da
atual gestdo para institucionalizar sistemas tecnoldgicos, até entdo sob a
responsabilidade isolada de cada unidade.

As entrevistas realizadas permitiram verificar, além da estrutura da rede, o
tipo de dependéncia existente entre os pares de relacionamentos, se alta ou baixa, o
nivel de dependéncia por relacionamento e por atividade, e as atividades que
influenciam os critérios de desempenho da UNESP, proporcionando uma analise
mais profunda dos relacionamentos da rede.

Como o estudo de caso evidenciou um maior numero de relacionamentos
equilibrados, torna-se possivel inferir que os relacionamentos da rede da
FEB/UNESP, em sua maioria, estejam pautados pelo comprometimento entre os
atores, pela confianga, por aliangas e parcerias e por lagos fortes e duradouros,
aspectos que contribuem para a reducao dos custos de transacao.

Conforme afirma Granovetter (1985), o embeddedness (comprometimento)
entre os atores tem como elemento orientador as relagdes sociais estabelecidas por
intermédio das atividades que os conectam. O autor acredita que as relagdes
pessoais sao responsaveis por encorajar a confianga nos relacionamentos, e que as
transacoes estao repletas de relagdes sociais.

Outra afirmacao de Granovetter (1973) sustenta que lagos fortes entre os
atores de uma rede segue uma tendéncia de afinidade e semelhanca entre as
pessoas envolvidas na relagdo, e que a duragdo do relacionamento também
interfere positivamente na forca do laco.

Com base nessa afirmacao, percebe-se que 0s lagos entre os atores da rede
interna da FEB podem ser considerados com tendéncia a forte, tendo em vista que a
duracdo dos relacionamentos, em geral, foi classificada acima de 20 anos. Tal
informacao se justifica com base no tempo de encampagédo do campus de Bauru
pela UNESP, que completou 20 anos em 2008.
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Apesar de relacionamentos com lacos fortes estimularem a confianga entre os
atores, atitudes que evidenciam comprometimento e favorecerem a formacgéo e a
manutencao de aliancas, essa ndo é uma caracteristica de redes que proporcionam
inovacdo. Quanto mais fracos e dispersos os relacionamentos entre os atores de
uma rede, maior a facilidade de ampliar conhecimento e gerar inovagao.

A inovacao requer a contribuicdo de diversos segmentos do mercado,
estudiosos de diferentes areas e estratégias corporativas adequadas. Portanto,
quanto mais atores envolvidos em um projeto, mesmo com certa distancia, maior o
volume de conhecimento envolvido e maiores as chances de sucesso.

A rede da FEB/UNESP, dedicada ao ensino, a pesquisa e a extensio
universitaria, possui uma gama consideravelmente relevante de conhecimento
acumulado e em transformacao, que poderia contribuir ainda mais efetivamente com
a sociedade se ampliasse seus contatos, mesmo tornando os lagos mais fracos,
com o objetivo de gerar inovagdo, combinando experiéncias e conhecimentos
diversificados.

A abordagem proposta no trabalho contribuiu para o levantamento e a
organizacdo de dados e informagdes importantes acerca das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo da FEB, assim como pode ser de grande valia para outras
unidades da UNESP, outras Instituicbes publicas ou faculdades particulares, que
dependem de informacbes confiaveis e disponiveis a qualquer tempo para dar

suporte as decisoes estratégicas da organizacao.
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6. CONCLUSOES

Pode-se concluir que o processo de desenvolvimento da presente pesquisa
tornou evidente a importancia e a aplicabilidade da teoria de redes de empresas
mesmo quando o objeto de estudo se situa no setor de servicos, mais
especificamente na area educacional, e independentemente de ser caracterizado
como empresa lucrativa ou néo.

O conceito de redes, que agrega a abordagem de aliancas e parcerias, tem
sido tratado amplamente pela literatura, com vasta gama de estudiosos sobre o
assunto, sendo, contudo, mais comum encontrar pesquisas voltadas para casos de
empresas com fins lucrativos.

A producdo de conhecimento atrelada ao desenvolvimento cientifico e
tecnolégico como objetivo comum das atividades relacionadas ao ensino requer
intensa dedicagdo de diversos segmentos do governo e do mercado. A interacdo e a
interdependéncia desses setores possibilitam que os atores envolvidos se
estruturem na forma de redes de ensino, nas quais as atividades individuais de cada
membro sdo agregadas as dos demais, de modo a atingir objetivos comuns por meio
da atuagéo conjunta.

O contexto analitico detalhado mediante o estudo de caso apresentou a
abrangéncia da rede de ensino em questao, suas relacbes com outros 6rgaos e
instituicbes publicas, bem como com empresas e industrias que compdem o
mercado de trabalho que absorve grande parte dos profissionais formados pela
universidade.

A rede de ensino da FEB encontra-se estruturada e consolidada, de acordo
com o mapeamento da rede realizado por meio das entrevistas e da utilizacdo do
software Ucinet, versdo 6.320, assim como apresenta relacionamentos internos
aparentemente equilibrados, aspecto que permitiu inferir certo grau de
comprometimento entre as partes.

A gestdao, mesmo sendo uma atividade fundamental, € uma dimensao que
néo apresenta valores representativos no RAD e nem no plano de carreira docente,
recém implantado pela universidade, demonstrando uma tendéncia de atividade
primaria, indispensavel, mas sem valor significativo nos métodos de avaliagao

docente utilizados pela instituicdo. Por esse motivo, a dimensdo gestdo nao foi
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considerada quando da selecao dos critérios de desempenho da universidade, que
contemplou as dimensdes ensino, pesquisa e extensao.

Em resposta as questdes de pesquisa, pode-se dizer que os relacionamentos
da rede de ensino da FEB/UNESP sao duradouros, apresentam frequéncia
estabelecida e, em sua maioria, estao equilibrados. Além disso, as atividades que
compdem os relacionamentos da rede refletem, principalmente, os critérios de
desempenho que contemplam as dimensdes ensino e pesquisa da afericdo de
resultados da instituicao.

O objetivo geral e os objetivos especificos do estudo foram atendidos. A
abordagem proposta foi aplicada ao estudo de caso trazendo resultados que podem
ser considerados satisfatérios, uma vez que foi possivel estabelecer o nivel de
dependéncia dos atores e relacionar as atividades que influenciam os critérios de
desempenho da rede, de acordo com a perspectiva do entrevistado.

Foi verificada a existéncia de equilibrio na maior parte dos relacionamentos
analisados, o que evidenciou relacionamentos pautados pela confianga,
comprometimento e lagos fortes e duradouros.

As limitagdes encontradas se referem, basicamente, a aplicacao do estudo de
caso a um recorte da rede da FEB/UNESP, o que ndo permitiu tirar conclusées mais
abrangentes, mas também compreende a impossibilidade de ter realizado mais
entrevistas com atores externos a rede, que poderia contribuir para a averiguacao de
um volume maior de informagdes coletadas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, seria interessante que o estudo
realizado na rede da FEB/UNESP pudesse ser expandido para englobar as demais
unidades do campus de Bauru e da UNESP, analisar outros atores externos a rede,
além de replicar o estudo em outras universidades publicas e privadas, como forma
de verificar o comportamento das variaveis estudadas, presentes em realidades

diferentes, e validar externamente a abordagem proposta.
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ANEXO A - Oficio ao Diretor da Faculdade de Engenharia

Bauru, 10 de fevereiro de 2011.

Senhor Diretor,

A aluna do programa de pos-graduagao em Engenharia de Produgéo, da Faculdade
de Engenharia de Bauru, Keity de Brito Prado, esta desenvolvendo sua dissertagdo de
mestrado sob o titulo “Redes de Ensino”.

Face ao exposto, solicitamos autorizacdo para realizar entrevistas nas secbées e nos
departamentos de ensino vinculados a Faculdade de Engenharia de Bauru, a fim de obter
subsidios para o estudo de caso da dissertagdo de mestrado da aluna.

As entrevistas serdo agendadas diretamente com o0s responsaveis pela
secao/departamento e versardo especialmente sobre os relacionamentos que os conectam
a outras secoes, unidades, empresas, instituigdes, etc., bem como sobre as informagdes e
0s recursos que fluem por meio dessas conexoes.

Desde ja colocamo-nos a disposi¢do para quaisquer esclarecimentos que se fagam
necessarios.

Respeitosamente,

Keity de Brito Prado Prof. Dr. José Paulo Alves Fusco
Mestranda Orientador

llmo Sr.

PROF. DR. JAIR WAGNER DE SOUZA MANFRINATO
Diretor da Faculdade de Engenharia de Bauru

UNESP
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ANEXO B - Roteiro das Entrevistas

12 Rodada de Entrevistas
Atores entrevistados: 07
DFEB, DEC, DEE, DEM, DEP, SPG e STM

1. Com quais setores ou departamentos da FEB, das outras unidades do campus de
Bauru, unidades da UNESP, empresas ou instituicdes seu setor/departamento se

relaciona?

2. Qual o nivel de dependéncia do seu setor/departamento em relagdo a cada um desses

atores (alto ou baixo)?

3. Qual a duragao dos relacionamentos com os atores da rede?

4. Quais sao os seus principais fornecedores, dentre os atores mencionados?

5. Quais sao os seus principais clientes, dentre os atores mencionados?

6. Quais sao as principais atividades/processos que seu setor/departamento desempenha?

Qual a frequéncia em que ocorrem essas atividades?

7. Quais critérios sdo levados em consideragdo para a avaliagdo do desempenho da

Faculdade de Engenharia? (pergunta aplicada somente ao Diretor da unidade).

22 Rodada de Entrevistas
Atores entrevistados: 11
VDFEB, DTA, STA, SG, SAEPE, DTAd, SF, STDARH, SAAd, STl e CTI

1. Com quais setores ou departamentos da FEB, das outras unidades do campus de
Bauru, unidades da UNESP, empresas ou instituicbes seu setor/departamento se

relaciona?

2. Qual o nivel de dependéncia do seu setor/departamento em relagdo a cada um desses
atores (alto ou baixo)?
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32 Rodada de Entrevistas
Atores entrevistados: 06
DEC, DEE, DEM, DEP, SPG e STM

1. Quais as atividades que conectam seu setor/departamento aos outros departamentos de
ensino da FEB, a SPG e a STM?

2. Qual o nivel de dependéncia do seu setor/departamento em relagdo a cada uma dessas
atividades (alto ou baixo)?

3. Relacione cada atividade mencionada com os critérios de desempenho que julgue que a
atividade influencie. (Relagao dos critérios no capitulo “Abordagem Proposta”).

42 Rodada de Entrevistas
Ator externo entrevistado: 01
FunDeB

1. Com quais setores ou departamentos da FEB, das outras unidades do campus de
Bauru, unidades da UNESP, empresas ou instituicdes a FunDeB se relaciona?

2. Quais as atividades que conectam a FunDeB aos setores/departamentos da UNESP?



ANEXO C - Relacao de Setores do Campus da UNESP de Bauru

FEB

D - DIRETORIA

VD - VICE-DIRETORIA

DTA - Diretoria Técnica Académica

SG - Secao de Graduacao

SPG - Secéo de Pos-Graduagao

STA - Secéo Técnica Académica

SAEPE - Secgéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo

DTAd - Diretoria Técnica Administrativa

SF - Sec¢éao de Finangas

STDARH - Secéo Técnica de Desenv. e Adm. de Recursos Humanos

STM - Secéo Técnica de Materiais

SAAd - Secgao de Apoio Administrativo

STI - Servico Técnico de Informatica

DEC - DEPTO. DE ENGENHARIA CIVIL

DEE - DEPTO. DE ENGENHARIA ELETRICA

DEM - DEPTO. DE ENGENHARIA MECANICA

DEP - DEPTO. DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

FC

D - DIRETORIA

VD - VICE-DIRETORIA

DTA - Diretoria Técnica Académica

SG - Secao de Graduacao

SPG - Secao de Pés-Graduacao

STA - Secéo Técnica Académica

SAEPE - Segao de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensao

DTAd - Diretoria Técnica Administrativa

SF - Secéo de Financas

STDARH - Secéo Técnica de Desenv. e Adm. de Recursos Humanos

STM - Segdo Técnica de Materiais

SAAd - Secao de Apoio Administrativo

STI - Servico Técnico de Informatica

DCBI - DEPTO. DE CIENCIAS BIOLOGICAS

DCOM - DEPTO. DE COMPUTACAO

DEDU - DEPTO. DE EDUCACAO

DEF - DEPTO. DE EDUCACAO FISICA

DPSI - DEPTO. DE PSICOLOGIA

DFIS - DEPTO. DE FISICA

DMAT - DEPTO. DE MATEMATICA

DQUI - DEPTO. DE QUIMICA
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FAAC

D - DIRETORIA

VD - VICE-DIRETORIA

DTA - Diretoria Técnica Académica

SG - Secao de Graduagao

SPG - Secéo de Pos-Graduacao

STA - Secgéo Técnica Académica

SAEPE - Secgéo de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensao

DTAd - Diretoria Técnica Administrativa

SF - Sec¢ao de Finangas

STDARH - Segéo Técnica de Desenv. e Adm. de Recursos Humanos

STM - Secdo Técnica de Materiais

SAAd - Secéo de Apoio Administrativo

STI - Servigo Técnico de Informdtica

DCHU - DEPTO. DE CIENCIAS HUMANAS

DCSO - DEPTO. DE COMUNICACAO SOCIAL

DAUP - DEPTO. DE ARQUITETURA, URBANISMO E PAISAGISMO

DARG - DEPTO. DE ARTES E REPRESENTACAO GRAFICA

DDI - DEPTO. DE DESIGN

AG

GAC - Grupo Administrativo do Campus

DTBD - Divisao Técnica de Biblioteca e Documentacao

STRAUD - Secéo Técnica de Referéncia Atendim. Usudrio e Doc.

STATI - Secéo Técnica de Aquisicdo e Tratamento da Informacéo

DTAd - Diretoria Técnica Administrativa

SF - Secéo de Financas

STDARH - Segéo Técnica de Desenv. e Adm. de Recursos Humanos

STM - Secéo Técnica de Materiais

STC - Secao Técnica de Contabilidade

SC - Segéo de Comunicagdes

CCI - Centro de Convivéncia Infantil

UNAMOS - Unidade de Assisténcia Médica, Odontolégica e Social

DSAA - Divisdo de Servicos e Atividades Auxiliares

SAA - Secao de Atividades Auxiliares

SV - Setor de Vigilancia

SZ - Setor de Zeladoria

SCM - Secao de Conservacao e Manutencao

SOM - Secio de Oficinas e Marcenaria

CAl - Central de Atendimento e Informacgbes

Centro de Radio e Televisao

IPMET - Instituto de Pesquisas Meteoroldgicas

CPA - Centro de Psicologia Aplicada

CTI - Colégio Técnico Industrial
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ANEXO D - Atores que se Relacionam com a FEB/UNESP

DIRETORIA

Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
VDFEB 20 anos ALTA
DTA FEB 20 anos ALTA
SG FEB 20 anos ALTA
SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
STM FEB 20 anos ALTA
SAAd FEB 20 anos ALTA
STI FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos ALTA
DEM FEB 20 anos ALTA
DEE FEB 20 anos ALTA
DEP FEB 20 anos ALTA
CTI FEB 20 anos ALTA
DFC 20 anos BAIXA
VDFC 20 anos BAIXA
DTAFC 20 anos BAIXA
SG FC 20 anos BAIXA
SPG FC 20 anos BAIXA
STAFC 20 anos BAIXA
SAEPE FC 20 anos BAIXA
DTAd FC 20 anos BAIXA
SF FC 20 anos BAIXA
STDARH FC 20 anos BAIXA
STM FC 20 anos BAIXA
SAAd FC 20 anos BAIXA
STIFC 20 anos BAIXA
DCBI FC 20 anos ALTA
DCOM FC 20 anos ALTA
DEDU FC 20 anos BAIXA
DEF FC 20 anos ALTA
DPSI FC 20 anos ALTA
DFIS FC 20 anos ALTA
DMAT FC 20 anos ALTA
DQUI FC 20 anos ALTA
DFAAC 20 anos BAIXA
VDFAAC 20 anos BAIXA
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DTA FAAC 20 anos BAIXA
SG FAAC 20 anos BAIXA
SPG FAAC 20 anos BAIXA
STA FAAC 20 anos BAIXA
SAEPE FAAC 20 anos BAIXA
DTAd FAAC 20 anos BAIXA
SF FAAC 20 anos BAIXA
STDARH FAAC 20 anos BAIXA
STM FAAC 20 anos BAIXA
SAAd FAAC 20 anos BAIXA
STI FAAC 20 anos BAIXA
DCHU FAAC 20 anos ALTA
DCSO FAAC 20 anos ALTA
DAUP FAAC 20 anos ALTA
DARG FAAC 20 anos ALTA
DDI FAAC 20 anos ALTA
GAC AG 20 anos ALTA
DTBD AG 20 anos ALTA
DTAd AG 20 anos BAIXA
SF AG 20 anos BAIXA
STDARH AG 20 anos BAIXA
STM AG 20 anos BAIXA
STC AG 20 anos ALTA
SC AG 20 anos ALTA
CCI AG 20 anos ALTA
UNAMOS AG 20 anos ALTA
DSAA AG 20 anos ALTA
SAA AG 20 anos ALTA
SV AG 20 anos ALTA
SZ AG 20 anos ALTA
SCM AG 20 anos ALTA
SOM AG 20 anos ALTA
CAI AG 20 anos ALTA
Discentes 20 anos ALTA
Egressos 20 anos BAIXA
Reitoria 20 anos ALTA
Botucatu 10 anos BAIXA
Araraquara 10 anos BAIXA
llha Solteira 10 anos BAIXA
Guaratingueta 10 anos BAIXA
CIESP 8 anos BAIXA
FIESP 8 anos BAIXA
Duratex 10 anos BAIXA
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Volvo 10 anos BAIXA
Adams 10 anos BAIXA
Stalo 10 anos BAIXA
Tilibra 10 anos BAIXA
Luart 10 anos BAIXA
Tiliform 10 anos BAIXA
MRV 5 anos BAIXA
DAE 10 anos BAIXA
Prefeitura Municipal de Bauru 10 anos BAIXA
Empresa Municipal de Desenv. Urbano -
Emdurb 10 anos BAIXA
FAPESP 10 anos BAIXA
CNPQ 10 anos BAIXA
CAPES 10 anos BAIXA
FUNDUNESP 10 anos BAIXA
FUNDEB 10 anos ALTA
FINEP 8 anos BAIXA
SRK - Alemanha 5 anos BAIXA
Siemens - Alemanha 5 anos BAIXA
Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
DFEB 20 anos ALTA
VDFEB 20 anos ALTA
DTA FEB 20 anos ALTA
SG FEB 20 anos ALTA
SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
8 STM FEB 20 anos ALTA
Q SAAd FEB 20 anos ALTA
STI FEB 20 anos ALTA
DEE FEB 20 anos ALTA
DEP FEB 20 anos ALTA
DEM FEB 20 anos ALTA
DQUI FC 20 anos ALTA
DMAT FC 20 anos ALTA
DFIS FC 20 anos ALTA
DCBI FC 20 anos ALTA
DAUP FAAC 20 anos ALTA
DCHU FAAC 20 anos ALTA
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DDI FAAC 20 anos ALTA
DARG FAAC 20 anos ALTA
SC AG 20 anos ALTA
DSAA AG 20 anos ALTA
SG FAAC 20 anos ALTA
STDARH FC 20 anos BAIXA
Discentes 20 anos ALTA
Reitoria 20 anos ALTA
Botucatu 10 anos BAIXA
Rio claro 10 anos BAIXA
Itapeva 1 ano BAIXA
Presidente Prudente 4 anos BAIXA
Guaratingueta 3 anos BAIXA
Sorocaba 3 anos BAIXA
llha Solteira 5 anos BAIXA
Araraquara 8 anos BAIXA
USP Séo Carlos 20 anos BAIXA
UFSCar 15 anos BAIXA
UFMG 5 anos BAIXA
Universidade Federal Fluminense 1 ano BAIXA
Universidade Federal do Piaui 5 anos BAIXA
ESG - Portugal 8 anos BAIXA
Universidade de Aveiro - Portugal 4 anos BAIXA
CEPED Bahia 8 anos BAIXA
Universidade de Tucuman - Argentina 8 anos BAIXA
MRV 2 anos BAIXA
Prefeitura Municipal de Bauru 7 anos BAIXA
Departamento de Agua e Esgoto de Bauru 15 anos BAIXA
COHAB 15 anos BAIXA
CIESP 1ano BAIXA
IPA 20 anos BAIXA
Esquadrao da Vida 20 anos BAIXA
CNPQ 15 anos BAIXA
FAPESP 15 anos BAIXA
CAPES 3 anos BAIXA
FUNDUNESP 15 anos BAIXA
FAPEMIG 4 anos BAIXA
FUNDEB 10 anos ALTA
Secéo / Depto./ Unid. / Empresa Duracéao Dependéncia
w | DFEB 20 anos ALTA
g VDFEB 20 anos ALTA
DTA FEB 20 anos ALTA
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SG FEB 20 anos ALTA
SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
STM FEB 20 anos ALTA
SAAd FEB 20 anos ALTA
STI FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos ALTA
DEP FEB 20 anos ALTA
DEM FEB 20 anos ALTA
DQUI FC 20 anos ALTA
DMAT FC 20 anos ALTA
DFIS FC 20 anos ALTA
DARG FAAC 20 anos ALTA
DCHU FAAC 20 anos ALTA
DTBD AG 20 anos ALTA
DSAA AG 20 anos ALTA
Discentes 20 anos ALTA
Reitoria (CPA/CCD) 20 anos ALTA
Botucatu (FCA) 19 anos BAIXA
USP Séao Carlos (Eng.) 7 anos BAIXA
USP Poli (SP) 7 anos BAIXA
CREA 10 anos BAIXA
FUNDEB (Recursos P&D) 10 anos ALTA
CETESB (ISA) 7 anos BAIXA
CPFL 11 anos BAIXA
Bandeirante Energia 6 anos BAIXA
ESCELSA ES 2 anos BAIXA
Electro 7 anos BAIXA
Eletro Paulo 3 anos BAIXA
FAPESP 7 anos BAIXA
CNPQ 7 anos BAIXA
CAPES 3 anos BAIXA
Jacto Pompéia 8 anos BAIXA
Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
DFEB 20 anos ALTA
E VDFEB 20 anos ALTA
Q |DTAFEB 20 anos ALTA
SG FEB 20 anos ALTA

126



SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
STM FEB 20 anos ALTA
SAAd FEB 20 anos ALTA
STI FEB 20 anos ALTA
CTI FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos ALTA
DEP FEB 20 anos ALTA
DEE FEB 20 anos ALTA
DQUI FC 20 anos ALTA
DFIS FC 20 anos ALTA
DMAT FC 20 anos ALTA
DARG FAAC 20 anos ALTA
DCHU FAAC 20 anos ALTA
UNAMOS AG 20 anos ALTA
DTBD AG 20 anos ALTA
Radio UNESP 20 anos ALTA
DSAA AG 20 anos ALTA
Discentes 20 anos ALTA
Reitoria (CPA/CCD/APLO) 20 anos ALTA
Araraquara Inst. Quimica e Fisica FC 6 anos ALTA
Itapeva 8 anos ALTA
Guaratingueta (Madeira - Materiais) 15 anos ALTA
Botucatu (Eng. Agricola) 20 anos ALTA
llha Solteira (Usinagem) 10 anos ALTA
Rio Claro 10 anos ALTA
USP Séo Carlos (Usinagem, Materiais,

Qul e FIS) 20 anos ALTA
UFSCar (Centro de Caracterizagao) 20 anos BAIXA
Duratex 10 anos BAIXA
Embraer 10 anos BAIXA
Volvo 10 anos BAIXA
AmBev 10 anos BAIXA
Jacto Pompéia 10 anos BAIXA
Rodhia 10 anos BAIXA
Bosh 10 anos BAIXA
Siemens 10 anos BAIXA
Cosipa Cubatéao 20 anos ALTA
Vilares Metals (Sumaré) 16 anos ALTA
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Belgo Mineira 20 anos ALTA
Romi Piracicaba 10 anos BAIXA
Volkswagem 10 anos BAIXA
Ford 10 anos BAIXA
GM 10 anos BAIXA
Toyota 10 anos BAIXA
Mercedes 10 anos BAIXA
SENAI 11 anos ALTA
USP FOB 20 anos ALTA
FUNDEB 10 anos ALTA
FAPESP 10 anos BAIXA
CNPQ 10 anos BAIXA
CAPES 15 anos BAIXA
FUNDUNESP 10 anos BAIXA
SAE - Sociedade de Engenheiros da
Mobilidade 10 anos ALTA
Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
DFEB 20 anos ALTA
VDFEB 20 anos ALTA
DTA FEB 20 anos ALTA
SG FEB 20 anos ALTA
SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
STM FEB 20 anos ALTA
o | SAAd FEB 20 anos ALTA
I'IQJ STI FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos ALTA
DEM FEB 20 anos ALTA
DEE FEB 20 anos ALTA
CTI FEB 20 anos ALTA
DQUI FC 20 anos ALTA
DMAT FC 20 anos ALTA
DFIS FC 20 anos ALTA
DPSIFC 20 anos ALTA
DCBI FC 20 anos ALTA
DEF FC 20 anos ALTA
DCOM FC 20 anos ALTA
DCHU FAAC 20 anos ALTA
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DARG FAAC 20 anos ALTA
DCSO FAAC 20 anos ALTA
DI FAAC 20 anos ALTA
SG FAAC 20 anos ALTA
Discentes 20 anos ALTA
Reitoria 20 anos ALTA
llha Solteira 10 anos BAIXA
Guaratingueta 10 anos BAIXA
USP Leste SP 5 anos BAIXA
USP Ribeirao Preto 5 anos BAIXA
USP S&o Carlos 15 anos BAIXA
USP SP 15 anos BAIXA
UFSCar 15 anos BAIXA
SEBRAE 10 anos BAIXA
FIESP 10 anos BAIXA
CIESP 10 anos BAIXA
Prefeitura Municipal de Bauru 23 anos BAIXA
FAPESP 15 anos BAIXA
CNPQ 15 anos BAIXA
CAPES 5 anos BAIXA
FUNDUNESP 10 anos BAIXA
ABEPRO 15 anos BAIXA
SENAI 10 anos BAIXA
SESC 10 anos BAIXA
SESI 10 anos BAIXA
Adams 15 anos BAIXA
Tilibra 20 anos BAIXA
Volvo 15 anos BAIXA
Duratex 15 anos BAIXA
AmBev 15 anos BAIXA
Bertin 15 anos BAIXA
Luart 15 anos BAIXA
CPFL 5 anos BAIXA
FUNDEB 10 anos ALTA
Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
DFEB 20 anos ALTA
VDFEB 20 anos ALTA
= | DTAFEB 20 anos ALTA
ty | SGFEB 20 anos ALTA
SPG FEB 20 anos ALTA
STA FEB 20 anos ALTA
SAEPE FEB 20 anos ALTA
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DTAd FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
STDARH FEB 20 anos ALTA
SAAd FEB 20 anos ALTA
STI FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos ALTA
DEM FEB 20 anos ALTA
DEE FEB 20 anos ALTA
DEP FEB 20 anos ALTA
STM FC 20 anos BAIXA
STM FAAC 20 anos BAIXA
DFC 20 anos BAIXA
DFAAC 20 anos BAIXA
DMAT FC 20 anos BAIXA
DQUI FC 20 anos BAIXA
DSAA AG 20 anos ALTA
Reitoria (DTAd / STM) 20 anos ALTA
Marilia 10 anos BAIXA
Guaratingueta 10 anos BAIXA
llha Solteira 10 anos BAIXA
Sorocaba 10 anos BAIXA
Itapeva 10 anos BAIXA
Botucatu 10 anos BAIXA
Papelaria - Jalovi 15 anos BAIXA
Papelaria - Duque 15 anos BAIXA
Papelaria - Kalunga 10 anos BAIXA
Informatica - Net Alfa 4 anos BAIXA
Informatica - Digitools 4 anos BAIXA
Informatica - Itautec 10 anos BAIXA
Informética - HP 10 anos BAIXA
Material Elétrico - Jabu 8 anos BAIXA
Material Elétrico - Eletro Ponto 10 anos BAIXA
Material Elétrico - MG 8 anos BAIXA
Material Elétrico - Ana de Fatima de

Morais Garcia 4 anos BAIXA
Material Elétrico - Eletronica Pinhe 2 anos BAIXA
Encadernagao - Manzano 10 anos BAIXA
Encadernacgéo - Renascer 2 anos BAIXA
Ar Condicionado - Paiol 5 anos BAIXA
Ar Condicionado - BHP 5 anos BAIXA
Ar Condicionado - Pélo AR 5 anos BAIXA
Automovel - Toyota 4 anos BAIXA
Automovel - GM 12 anos BAIXA
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Automovel - VW 15 anos BAIXA
Licenga Software - LP Ziglio 3 anos BAIXA
Licenga Software - Mauricio Sgavioli
Rocchi - ME 3 anos BAIXA
Licenca Software - Open Cad 2 anos BAIXA
Diario Oficial do Estado de SP 20 anos ALTA
Assinatura NDJ 4 anos ALTA
Pedagio - Sem Parar 10 anos ALTA
SENAC 10 anos ALTA
Vale Transporte de Bauru 15 anos ALTA
EMIC 10 anos ALTA
Secao / Depto./ Unid. / Empresa Duracao Dependéncia
DTA FEB 20 anos ALTA
DTAd FEB 20 anos ALTA
DEC FEB 20 anos BAIXA
DEE FEB 20 anos BAIXA
DEM FEB 20 anos BAIXA
DEP FEB 20 anos BAIXA
SAEPE FEB 20 anos BAIXA
STM FEB 20 anos ALTA
SF FEB 20 anos ALTA
(5 | SAAD FEB 20 anos BAIXA
& [sTaFes 20 anos BAIXA
SC AG 20 anos BAIXA
SPG FAAC 20 anos BAIXA
Docentes 20 anos ALTA
Discentes 20 anos ALTA
Reitoria PROPG/Secretéria Geral 20 anos ALTA
Séo José do Rio Preto 6 anos BAIXA
llha Solteira 6 anos BAIXA
CAPES 20 anos BAIXA
CNPQ 20 anos BAIXA
FUNDEB 10 anos ALTA
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ANEXO E - Relacao de Atores da Rede da FEB/UNESP

N2 [ATOR

1 DFEB

2 |VDFEB

3 DTA FEB

4 |SGFEB

5 |SPGFEB

6 |STAFEB

7 | SAEPE FEB
8 DTAd FEB
9 |[SFFEB

10 | STDARH FEB
11 |STMFEB
12 |SAAJFEB
13 |STIFEB

14 |DEC

15 | DEE

16 | DEM

17 |DEP

18 |CTI

19 |DFAAC

20 | VDFAAC

21 |DTAFAAC
22 |SGFAAC
23 | SPG FAAC
24 |STAFAAC
25 | SAEPEFAAC
26 | DTAdFAAC
27 |SFFAAC
28 | STDARH FAAC
29 |STMDFAAC
30 | SAAdFAAC
31 |STIFAAC
32 | DARG

33 |DAUP

34 |DCHU

35  |DCSO

3 | DDI

37 |DFC

38 |VDFC

39 |DTAFC

40 |[SGFC

41 |SPGFC

42 |STAFC

43 | SAEPEFC
44 |DTAdFC
45 |SFFC

46 |STDARHFC
47 |STMFC

48 |SAAdFC

49 [STIFC

50  |DCBI

51 |DCOM

52 |DEDU

53 | DEF

54 |DFIS
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55 DMAT
56 DPSI

57 DQUI

58 CPA

59 GAC AG

60 DTBD AG

61 DTAd AG

62 SF AG

63 STDARH AG

64 STM AG

65 STC AG

66 SC AG

67 CCI AG

68 UNAMOS AG

69 DSAA AG

70 CAI AG

71 DOCENTES

72 DISCENTES

73 EGRESSOS

74 REITORIA

75 CAMPUS DE ARARAQUARA

76 CAMPUS DE BOTUCATU

77 CAMPUS DE FRANCA

78 CAMPUS DE GUARATINGUETA
79 CAMPUS DE ILHA SOLTEIRA
80 CAMPUS DE ITAPEVA

81 CAMPUS DE JABOTICABAL

82 CAMPUS DE MARILIA

83 CAMPUS DE PRESIDENTE PRUDENTE
84 CAMPUS DE RIO CLARO

85 CAMPUS DE SAO JOSE DO RIO PRETO
86 CAMPUS DE SOROCABA

87 VUNESP

88 RADIO UNESP

89 FUNDAGAO P/ DESENV. DA UNESP DE BAURU - FUNDEB
90 FAPESP

91 CAPES

92 CNPQ

93 FUNDUNESP

94 FINEP

95 FAPEMIG

96 BANCO DO BRASIL

97 BANCO SANTANDER

98 USP SAO CARLOS

99 USP SP

100 USP FOB

101 USP LESTE

102 USP RIBEIRAO PRETO

103 UFSCAR

104 UFMG

105 UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE

106

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
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107 | ESG - PORTUGAL
108 UNIVERSIDADE DE AVEIRO - PORTUGAL
109 | CEPED BAHIA

110 UNIVERSIDADE DE TUCUMAN - ARGENTINA
111 HSR - ALEMANHA

112 FH KARNTEN AUSTRIA
113 UNIP

114 |IESB

115 PMB

116 DAE

117 | EMDURB

118 | COHAB

119 | CREA

120 | CIESP

121 FIESP

122 | SEBRAE

123 | SESC

124 | SESI

125 | SENAC

126 | SENAI

127 | SAE

128 | ABEPRO

129 IPA

130 ESQUADRAO DA VIDA
131 CARTORIO

132 FUNDACAO VITAE

133 DIRETORIA DE ENSINO
134 | IMESP

135 | GRUPO ARTE

136 | MORAES CURSOS

137 | LOPES

138 INTEGRACAO

139 | CRBASSO

140 | GOOD CARD

141 SODEXO

142 | CIEE

143 | GENESIS RH

144 | RH ASSESSORIA

145 IEL

146 |CPFL

147 | CETESB (ISA)

148 BANDEIRANTE ENERGIA
149 ESCELSA ES

150 ELETRO PAULO

151 ELECTRO

152  |MRV

153 | AMBEV

154 | SPAIPA

155 | VOLVO

156 KRAFT

157 | DURATEX

158 | AJINOMOTO
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159 | FURNAS
160 | ZOPONE

161 EMBRAER

162 | TILIBRA

163 ULTRAGAS

164 | LWART

165 | ADAMS

166 | STALO

167 | BERTIN

168 | TILIFORM

169 | SRK - ALEMANHA

170 | SIEMENS - ALEMANHA

171 JACTO

172 | RODHIA

173 | BOSH

174 | SIEMENS

175 | COSIPA

176 | VILARES METALS

177 | BELGO MINEIRA

178 | ROMI PIRACICABA

179 | VOLKSWAGEM

180 | FORD

181 GM

182 | TOYOTA

183 | MERCEDES

184 | PAPELARIA - JALOVI

185 | PAPELARIA - DUQUE

186 | PAPELARIA - KALUNGA

187 | INFORMATICA - NET ALFA

188 | INFORMATICA - DIGITOOLS

189 | INFORMATICA - ITAUTEC

190 | INFORMATICA - HP

191 MATERIAL ELETRICO - JABU

192 | MATERIAL ELETRICO - ELETRO PONTO
193 | MATERIAL ELETRICO - MG

194 | MATERIAL ELETRICO - ANA DE FATIMA DE MORAIS GARCIA
195 | MATERIAL ELETRICO - ELETRONICA PINHE
196 | ENCADERNAGAO - MANZANO

197 | ENCADERNACAO - RENASCER

198 | AR CONDICIONADO - PAIOL

199 | AR CONDICIONADO - BHP

200 | AR CONDICIONADO - POLO AR

201 LICENCA SOFTWARE - LP ZIGLIO

202 | LICENCA SOFTWARE - MAURICIO SGAVIOLI ROCCHI - ME
203 | LICENCA SOFTWARE - OPEN CAD

204 | ASSINATURA NDJ

205 | PEDAGIO - SEM PARAR

206 | VALE TRANSPORTE DE BAURU

207

EMIC
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ANEXO G - Atividades x Nivel de Dependéncia
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DEC

Item | Relacionamento Atividade Dep.
1 DEC — DEP Ministrar aula na p6s-graduacéo BAIXA
2 DEC — DEPTOS | Ministrar aula na graduagédo ALTA
3 | DEC — DEPTOS | Disponibilidade docente para elaboragdo de horario de aula ALTA
4 | DEC — DEPTOS | Participagdo em reunides dos 6rgaos colegiados e comissdes | ALTA
5 | DEC — DEP Participagdo em projeto de extensdo do DEC (Recicla UNESP) | BAIXA
6 | DEC — DEM Participagao em projeto de pesquisa (Lab. DEC) ALTA
7 DEC — SPG Elaboragao de horério de aula ALTA
8 | DEC — SPG Coordenagao de programa de pés-graduacio ALTA
9 | DEC — SPG Ministrar aula por video-conferéncia na pés-graduacéo ALTA
10 | DEC — SPG Participacdo em reunides do conselho do programa ALTA
11 | DEC — SPG Tramitagao de estagio docéncia BAIXA
12 | DEC — SPG Ministrar aula na p6s-graduacao ALTA
13 | DEC — SPG Participacdo em banca examinadora ALTA
14 | DEC — SPG Emisséo de documentos aos docentes ALTA
15 | DEC — SPG Recebimento de orientandos ALTA
16 | DEC = STM Solicitagio de materiais e servigos ALTA
17 | DEC — STM Manutengdo em equipamentos ALTA
18 | DEC — STM Recebimento de materiais ALTA
19 | DEC = STM Entrada e saida patrimonial ALTA

DEE

Item | Relacionamento Atividade Dep.
1 DEE — DEPTOS | Ministrar aula na graduagao ALTA
2 DEE — DEM Ministrar aula na p6s-graduagao BAIXA
3 DEE — DEM Participagdo em grupo de pesquisa DEM BAIXA
4 | DEE — DEPTOS | Participagéo em reunides dos 6rgdos colegiados e comissées BAIXA
5 | DEE — DEPTOS | Elaboragéo de horério de aula ALTA
6 | DEE — DEPTOS | Atribuicao de Aula ALTA
7 DEE — SPG Coordenacgéao de programa de pos-graduacao BAIXA
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8 DEE — SPG Ministrar aula na p6s-graduagao ALTA
9 DEE — SPG Disponibilidade docente para elaboragao de horario da pés- BAIXA
10 | DEE — SPG Precnohimento de relatorio CAPES ALTA
11 | DEE = SPG Participacdo em banca examinadora BAIXA
12 | DEE — SPG Participagdo em reunides do conselho do programa BAIXA
13 | DEE — SPG Utilizagao de laboratério de pesquisa ALTA
14 | DEE — STM Solicitacdo de materiais e servigos ALTA
15 | DEE — STM Esclarecimentos complementares ALTA
16 | DEE — STM Recebimento de Materiais ALTA
17 | DEE = STM Sugestao de fornecedor ALTA
DEM

Item | Relacionamento Atividade Dep.
1 | DEM — DEPTOS | Ministrar aula na graduagéo ALTA
2 | DEM — DEE Ministrar aula na pés-graduagéo DEM ALTA
3 | DEM — DEE Participagdo em projeto de pesquisa DEM ALTA
4 | DEM — DEPTOS | Disponibilidade docente para elaboragéo de horério de aula ALTA
5 | DEM — DEE Participacdo em projeto de extensdo (MiniBaja e AeroDesign) BAIXA
6 | DEM— DEE Manutencéo em equipamentos DEM BAIXA
7 | DEM — DEE/DEC | Manutengéo em equipamentos DEE e DEC BAIXA
8 | DEM — SPG Participacdo em banca examinadora ALTA
9 DEM — SPG Disponibilidade docente para elaboragéo de horério de aula ALTA
10 | DEM — SPG Distribuicéo de bolsa CAPES ALTA
11 | DEM — SPG Coordenagao de programa de pds-graduagao ALTA
12 | DEM — SPG Suporte a pesquisa ALTA
13 | DEM — STM Solicitagéo de materiais e servicos ALTA
14 | DEM — STM Manutengéo em equipamentos ALTA

DEP

ltem | Relacionamento Atividade Dep.
1 | DEP — DEPTOS | Ministrar aula na graduagéo ALTA
2 | DEP — DEPTOS Ministrar aula na pds-graduagao BAIXA
3 | DEP — DEC Participacdo em projeto de pesquisa (Eng. Ambiental DEP) BAIXA
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4 | DEP — DEM Participagdo em projeto de pesquisa do DEM BAIXA
5 | DEP — DEPTOS | Participagéo em reunides dos 6rgaos colegiados e comissdes ALTA
6 | DEP — DEPTOS | Disponibilidade docente para elaboragéo de horario de aula ALTA
7 | DEP — DEPTOS | Elaboragéo de horario de aula ALTA
8 | DEP — DEPTOS | Participagdo em projeto de extensao (Palestras) ALTA
9 | DEP — DEPTOS | Avaliagdo e moderacdo de mesa do SIMPEP BAIXA
10 | DEP — DEC Ministrar aula na pds-graduagio DEC BAIXA
11 | DEP — SPG Elaboracéo de horario de aula ALTA
12 | DEP = SPG Organizagao do processo seletivo da pos-graduagéo ALTA
13 | DEP — SPG Participagdo em banca examinadora ALTA
14 | DEP — SPG Criag&o de curso de especializagao ALTA
15 | DEP — SPG Recebimento de orientandos ALTA
16 | DEP — STM Solicitagdo de materiais e servicos ALTA
17 | DEP — STM Recebimento de Materiais ALTA
18 | DEP — STM Esclarecimentos complementares ALTA
SPG
Item | Relacionamento Atividade Dep.
1 | SPG — DEPTOS | Emiss&o de documentos aos docentes BAIXA
2 | SPG — DEPTOS | Participagdo em banca examinadora BAIXA
3 | SPG — DEPTOS | Organizagéo processos eleitorais de coordenagdo programas BAIXA
4 | SPG — DEPTOS | Preenchimento de relatério CAPES BAIXA
5 | SPG — DEPTOS | Participagdo em reuniées do conselho do programa BAIXA
6 | SPG— DEPTOS | Oferecimento de disciplinas BAIXA
7 | SPG — DEPTOS | Disponibilidade docente para elaboragéo de horéario BAIXA
8 | SPG — DEPTOS | Recebimento de orientandos BAIXA
9 |SPG—ST™M Solicitagdo de materiais e servicos BAIXA
STM
ltem | Relacionamento Atividade Dep.
1 | STM — TODOS Solicitagbes de materiais e servigos ALTA
2 | STM — TODOS Esclarecimentos complementares ALTA
3 | STM — TODOS Sugestao de fornecedor BAIXA
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STM — TODOS Recebimento de materiais ALTA
STM — TODOS Coleta de assinatura ALTA
STM — TODOS Identificagdo patrimonial ALTA
STM — TODOS Entrada e saida patrimonial ALTA
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