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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo identificar o impacto do Embeddedness na relagao entre
competéncias operacionais € desempenho operacional em um ambiente no formato de rede de
cooperacdo em forma de alianca estratégica. As redes de cooperacdo sdo uma nova forma de
organiza¢cdo em que ocorre a interagdo entre duas ou mais empresas, por meio da qual eles
trocam e transferem informagdes, tecnologia, inovagdo, € que pode ocorrer em diversos
ambientes, tais como empresas publicas, privadas, universidades e organiza¢des nao
governamentais. O objeto de estudo desta dissertacdo ¢ analisado por meio de uma parceria
entre uma universidade federal do estado de Sao Paulo e empresas. Em um primeiro momento,
foi realizada uma analise bibliométrica contendo os constructos: competéncias operacionais:
competéncia de inovacao, competéncia de melhoria continua, competéncia de capacidade de
resposta, competéncia de cooperacdo, competéncia de reconfiguracdo operacional,
competéncia de customizagdo, e desempenho operacional. Em um segundo momento, foram
testadas hipodteses retiradas do campo teorico, relacionando os constructos estudados para fins
de verificar se a Embeddedness ¢ um antecessor nas relagdes entre competéncias operacionais,
e se tais competéncias promovem um melhor desempenho operacional. Estas hipdteses foram
testadas por meio da aplicacdo pratica de um questiondrio aplicado as empresas que mantém
parceria com a universidade federal em questdo. O questiondrio incluiu 27 questdes na escala
Likert, de 01 a 05, 27 questdes validadas por autores internacionais na escala Likert, com
variagdo de 1 a 5, para confirmar se os resultados confirmam os estudos tedricos por meio da
seguinte indagacdo: “qual o Impacto do Embeddedness na Relagdo entre Competéncias
Operacionais ¢ o Desempenho Operacional? Iniciando a andlise dos resultados com a
entrevista com o setor investigado onde ocorrem as parcerias formais, foi possivel identificar
que muitas empresas ndo buscam parceria com as universidades em fun¢do de os tramites
formais serem burocraticos e demorados, havendo casos em que a demora para celebrar a
parceria pode chegar a dois anos. Em um segundo momento, por meio da analise descritiva da
empresa, foi possivel identificar que a maioria das empresas que estabelecem parcerias com a
universidade sdo da area de saude, de grande porte, consolidadas no mercado e que renovam
suas parcerias com a universidade. O questionario aplicado mostrou-se confidvel em funcao
do alfa de Contax identificado. Os resultados estatisticos ainda apresentaram que as hipoteses
foram confirmadas e¢ o Embeddedness ¢ um aspecto que antecede as relagcdes entre
competéncias operacionais ¢ desempenho operacional. O Embeddedness reforca a relacao

entre as competéncias operacionais ¢ promovem um melhor desempenho operacional, sendo



que este ultimo obteve como resultado os indicadores qualidade e inovagdo. Este trabalho teve
como contribuicdo, em termos gerenciais, a de mostrar as empresas que as parcerias entre
universidade e empresa sdo validas tendo em vista que, no setor de operagdes das empresas,
sao desenvolvidas competéncias operacionais e que melhoram o desempenho. Sugere-se que
este estudo seja replicado, ja que a Universidade Federal de Sao Paulo estd em processo de
expansdo e, em um periodo de tempo entre médio e longo prazo, outras parcerias poderdo ser
realizadas nas novas unidades académicas, sendo uma delas localizada proxima de um parque
tecnoldgico, o que pode atrair outros formatos de empresas como Startups. Outro fator que
merece destaque para avancos de novos estudos ¢ a descentralizagao burocratica das parcerias
que, anteriormente, ficavam centralizadas no campus da reitoria; agora, cada parceria tem
inicio em cada unidade académica, o que aproxima mais o pesquisador, a universidade e a

cmpresa.

Palavras chaves: Redes de cooperagdo, alianga estratégica, competéncias operacionais,

desempenho operacional.



ABSTRACT

This dissertation aims to identify the impact of Embeddedness on the relationship
between operational competencies and operational performance in an environment in a
cooperative network format in the form of a strategic alliance. Cooperation networks are a
new form of organization that interacts between two or more companies in which they
exchange and transfer information, technology, and innovation that can occur in diverse
environments such as public companies, private companies, universities, non-governmental
organizations. The object of study of this dissertation is analyzed through a partnership
between a federal university of the state of Sdo Paulo and companies. At first, a bibliometric
analysis containing the constructs was carried out operational competences: innovation
competence, continuous improvement competence, responsiveness competence, cooperation
competence, operational reconfiguration competence, customization competency, and
operational performance. In a second moment hypotheses were drawn from the theoretical
field, relating the constructs studied in order to verify if the Embeddedness is a predecessor in
the relations between operational competences and if such competences promote a better
operational performance these hypotheses will be tested through the result of the practical
application of a questionnaire applied to the companies that maintains a partnership with the
federal university in question, containing 27 questions on the likert scale from 01 to 05 a
questionnaire validated by international authors composed of 27 questions on the likert scale
with a variation from 1 to 5 to confirm if the field study confirm the theoretical studies,
through the question about "What is the Impact of Embeddedness on the Relationship
between Operational Competencies and Operational Performance? Starting the analysis of the
results through an interview with the researched sector where the formal partnerships occur, it
was possible to identify that many companies do not seek partnership with the universities
since the formal procedures are very bureaucratic and time consuming and can take up to two
years to celebrate the partnership; In a second moment through the descriptive analysis of the
company it was possible to identify that the majority of the companies that establish
partnerships with the university are of the health area, of large size, are companies
consolidated in the market and these companies renew their partnerships with the university;
The questionnaire applied proved to be reliable through the statistical data through Cronbach's
alpha. The statistical results still showed that the hypotheses were confirmed and the
Embeddedness is a precedent the relations between operational competences and operational

performance. Embeddedness strengthens the relationship between operational competencies



and promotes better operational performance and the latter has achieved quality and
innovation indicators. This work had as a managerial contribution to show the companies that
the partnerships between university and company are valid considering that in the sector of
operations of the companies are developed operational skills and improve performance. It is
suggested that this study be replicated since the Federal University of Sdo Paulo is in the
process of expanding into a medium-term space in the long term, other partnerships may be
carried out in the new academic units, one of them located near a technological park. which
can attract other formats of companies like Startups; another factor that deserves to be
highlighted for the advances of new studies is the bureaucratic decentralization of the
partnerships that were centralized in the campus of the rectory and now each partnership has
its beginning in each academic unit which brings closer the researcher, the university and the

company.

Keywords: Cooperation networks, strategic alliance, operational competencies,

operational performance.
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1. INTRODUCAO

As parcerias universidade e empresa promovem inovagao tecnologica, transferéncia de
conhecimento e a oportunidade de estudantes e pesquisadores aplicaremos estudos empiricos
na sociedade. Cada parte desta parceria fornece sua parcela de conhecimento, equipamentos, €
pessoal que, juntos, podem melhorar o desempenho de ambos. Para a Institui¢do de Ensino
Superior, os beneficios sdo: a) reputacdo da institui¢do; b) aquisicdo e geracdo de novos
conhecimentos; e ¢) financiamentos de projetos patrocinados pelas empresas. Para a empresa,
os beneficios sdo: a) fusdo de conhecimento; b) acesso a pesquisa cientifica de longo prazo; e
c) geracao de inovagdes, tais como novos processos, novos produtos, ou mesmo a abertura de
novos mercados.

A troca de saberes cientifico-praticos pode levar a um melhor desempenho tanto no
meio académico, que tem a possibilidade colocar o mundo cientifico a disposicdo da
sociedade, quanto no meio do ambiente externo, ja que permite que as empresas permane¢am
competitivas em virtude da fusdo do conhecimento que pode produzir e langar produtos, criar
tecnologia e contribuir com os anseios da sociedade, objetivo comum de parceria publico-
privada.

Em entrevista realizada pela revista “Entreteses”, a revista semestral de divulgacao
cientifica promovida pela prépria Universidade Federal de Sao Paulo, a professora Dra. Maria
Lucia de Oliveira Formigoni,' fala sobre as vantagens da inova¢do na promogio de parcerias
publicas e outros formatos de organizagcdes. A autora menciona que os estudantes, ao
perceberem a aplicabilidade das teorias, podem desenvolver sua criatividade e se motivar.
Pesquisadores podem obter mais financiamentos para suas pesquisas, em virtude da pouca
disponibilidade de recursos publicos, € os projetos sociais podem sair do papel e se tornarem
realidade.

Os projetos de inovacdo podem mostrar a sociedade a aplicabilidade dos projetos
cientificos desenvolvidos na universidade, com impacto nas areas sociais, cultural e
intelectual, e na condig¢do da vida das pessoas. Por outro lado, a professora Maria Lucia relata
que € necessario ter cautela no estabelecimento de parcerias com empresas, garantindo que os

acordos estabelecidos sejam vantajosos para ambos e ndo fujam da missdo universitaria, qual
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seja, a de promover o ensino, pesquisa e extensdo, contribuindo com a melhoria da vida em
sociedade.

Apesar da importancia e da tendéncia mundial da interag¢@o entre instituicdo de ensino
superior € empresas, no Brasil, esta relacdo ¢ baixa, o que torna as grandes empresas
brasileiras pouco competitivas tanto no mercado interno como no externo (KRUGLIANSKAS;
MATIAS-PEREIRA, 2005).

Lopes et al. (2013) observam que a complexidade e o paradigma tecnoldgico inserido
na sociedade atual for¢am os paises a investir em recursos para a geragdo de novas
tecnologias e, como estratégia competitiva, concretiza a interacdo instituicdo de ensino
superior e empresa.

As empresas, atualmente, sdo vistas como parte de um contexto de relacdes
econOmicas submersas em relagdes sociais e interdependentes, em virtude de este configurar-
se como um ambiente em constante mudanga; assim, as empresas sdo desafiadas a
estabelecerem parcerias estratégicas.

As organizacdes buscam a vantagem competitiva por meio de relagdes
interdependentes entre fornecedores, instituicdes publicas e universidades, desenvolvendo
parcerias, muitas vezes de longo prazo, que promovem a cooperagdo, a colaboragdo, a troca
de experiéncias e a troca de informagdes entre seus atores, gerando o desenvolvimento de
competéncias e tendo em vista as parcerias de longo prazo que promovem melhor
desempenho nas organizagoes.

Para Wu, Melnyk e Flynn (2010), as competéncias operacionais sdo o ingrediente
secreto para a manutencdo da vantagem competitiva. O alinhamento estratégico
destas  competéncias  operacionais sdo o resultado da otimizagdo  destes
recursos que podem gerar um melhor desempenho operacional entre as organizacdes. As
competéncias podem ser desenvolvidas em ambientes de redes de cooperacdo (ZARIFIAN,
2001).

A competéncia ¢ a faculdade de mobilizar redes de atores em torno de uma dada
situagdo, e os atores compartilham as implicagdes de suas acdes e geram situagdes de
corresponsabilidade. Também trocam informagdes, ja que determinadas complexidades serao
melhores desenvolvidas em um ambiente com competéncias coletivas desenvolvidas na rede
de atores e que resultam no desempenho operacional. A empresa aplica o conhecimento da
pesquisa cientifica em sua propria estrutura organizacional/operacional e esse conhecimento
gerado pode afetar as praticas e os processos da empresa, favorecendo o desenvolvimento de

competéncias operacionais. O desempenho operacional possui muitas dimensdes e pode ser o



resultado do desenvolvimento de competéncias ou aspectos operacionais tais como custo,

flexibilidade, qualidade e outros.

1.1.Tema e Problema da Pesquisa

As instituicdes de ensino superior t€m um compromisso com o saber sistematizado,
mas tém, também, problemas e desafios concretos colocados pela sociedade e que devem ser
resolvidos. As parcerias entre instituicdes de ensino superior € empresas representam uma
aproximacao do mundo académico e o mundo corporativo que, juntos, representam os
interesses da sociedade. Esta parceria representa o aumento da competitividade, tanto na
empresa quanto na instituicao de ensino superior.

Por exemplo, a Universidade Federal de Sao Paulo, objeto deste estudo, realizou, no
ano de 2016, uma parceria com a Alpargatas para produzir calcados sustentaveis. Nesta
parceria, a universidade desenvolveu o projeto de pesquisa, no qual incorporava fibras
naturais em calgados produzidos a partir de formulacdes de elastomeros. Os compositos sdo
plasticos de alta performance, amplamente utilizados no mercado calcadista. A substitui¢ao
trouxe vantagens, posto que as fibras vegetais, originadas de fontes renovaveis, sao
biodegradaveis, tém baixo custo e minimizam o impacto ambiental. Tal parceria trard
beneficios para consumidor final, para o meio ambiente e também para a pesquisa nacional
(CARNAUBA, 2016).

Porém, apesar de todos os beneficios que as empresas podem adquirir em uma parceria
com institui¢cdes de ensino superior, muitas empresas ainda sdo resistentes a ideia. Empresas
que ndo buscam parcerias com as institui¢cdes de ensino superior no Brasil, muitas vezes,
pagam um preco alto por tecnologia e/ou aquisi¢ao de produtos ndo produzidos no pais.

O Brasil tem um atraso de sete décadas com a falta de financiamentos para estudos
envolvendo o governo, parcerias privadas e outras organizagdes, em especial relacionados ao
planejamento e a execu¢do de rodovias de alta qualidade com pavimentacdo mais duravel,
sendo que estudos ja foram realizados em paises como a Alemanha, Bélgica e Holanda
(BALBO, 2016). Carvalho (2017) aborda a importancia do investimento em pesquisa e
desenvolvimento e politicas de incentivo a tecnologia, Ciéncia e Inovagao para que o Brasil
saia da crise. Muitos setores foram atingidos como, por exemplo, o setor industrial. Os dados
apresentados pela ABDI (Agencia Brasileira de Desenvolvimento Industrial) revelam o
percentual de empresas que investiam em inovagdo no primeiro trimestre de 2010 era de

71,5%; no mesmo periodo de 2013, esses nimeros caem para 54,7% (CARVALHO,2017).



Ainda segundo o autor, o levantamento mais recente mostrou que, no primeiro
trimestre de 2016, os investimentos cairam ainda mais, alcangando apenas 37,6% de empresas
que adotaram praticas de inovagdo. Por fim, a falta de pesquisa e desenvolvimento tiram as
chances de as empresas inovarem e, consequentemente, competirem de forma igualitaria com
o mercado internacional; nestas circunstancias, as empresas brasileiras ficam em situagao de
desvantagem em relacdo a competitividade.

A relacdo contratual, embora importante, j4 que visa a transparéncia nos contratos
administrativos com a administragdo publica, nem sempre consegue atingir seu objetivo, qual
seja, o de atender os interesses da coletividade. Outra questdo interessante esta no tipo de
relacdo construida entre as empresas e a [ES. Empresas buscam resultados rapidos em curto
prazo, ja que visam ao lucro imediato pois, em uma empresa, toda e qualquer transagdo
envolve valores financeiros, e a vantagem competitiva ocorre quando uma empresa esta a
frente de seus concorrentes. Essas vantagens podem ser alcancadas com a troca de informacao,
sinergia e realizagdo conjunta das pesquisas. Por outro lado, as IES buscam o
desenvolvimento de conhecimento no longo prazo, a qualificagdo do corpo docente e discente,
e investimento para continuidade das pesquisas

As relagdes entre IES e empresas, além das relagdes contratuais, precisam focar as
relagdes sociais, pois, ao criar vinculos, ha maior interesse de renovagdo de contratos entre os
parceiros. Essas relacdes estdo imersas no argumento do Embeddedness, que pode ser
comparado a uma trama tecida nas relagdes cotidianas, econOmicas € sociais, que cria a
identidade de cada ator, pessoa ou empresa dentro da rede (RIMOLI E GIGLIO, 2008). Ainda
segundo os autores, o Embeddedness seria um cddigo de trocas que resultam em economia
nas transacgdes, ja que as relagdes estdo estabelecidas, inclusive por contrato formal. Ao
mesmo tempo em que facilita a relacao, o Embeddedness limita e controla o comportamento.

Tanto as instituigdes de ensino superior quanto as empresas precisam superar seus
desafios para potencializar os resultados em redes. A existéncia de parcerias formais com
relagdes interdependentes de ganha-ganha pode contribuir para o desenvolvimento de
competéncias das empresas e das IES, bem como gerar beneficios para a sociedade.

Parcerias bem desenvolvidas criam, ao longo do tempo, uma interdependéncia, em
virtude da troca de conhecimentos, de colaboragao, do desenvolvimento de agdes inovadoras,
da criagdo e da disponibilidade de recursos entre os membros da IES e membros da empresa.
Essas estratégias de cooperacdo possibilitam impactar nos processos e praticas das empresas

que levam ao desenvolvimento de competéncias operacionais para que as empresas possam



ter, como resultado, uma melhor performance operacional e, as IES, um melhor desempenho
por meio do aumento da reputagdo e credibilidade desta instituicao.

O problema de pesquisa dessa dissertacdo reside no fato de que existe uma lacuna nos
estudos em administracao sobre parcerias entre universidade e empresa focando os aspectos
das competéncias operacionais e sua relacdo com o desempenho e o Embeddedness. Esses
conceitos sdo vastamente estudados em gestdo de operagdes, mas apenas focando aspectos da
cadeia de suprimentos.

E possivel fazer uma analogia entre cadeia de suprimentos e aliangas estratégica ja que,
tanto a cadeia de suprimentos quanto a alianca estratégica sdo redes de empresas que
cooperam entre si € ambas necessitam compartilhar informag¢des para a melhoria do
desempenho (BARBOSA et al., 2007), o que abre espago para pesquisas que levem em conta
a literatura de administracao de empresas e redes de cooperagao.

Eiriz (2001), em seus estudos sobre formatos de cooperacdo, sugere que estudos
futuros possam investigar a importancia de investigar aliangas estratégicas que ocorram entre
organizagdes publicas e empresas e/ou outras organizagdes, tendo em vista que ha uma maior
complexidade entre estas aliancas. Ou seja, o autor indaga até que ponto a diferenca entre a
natureza de atividades entre uma organizagcdo que visa ao lucro, privada ou ndo, e uma

organizagdo nao lucrativa, piblica ou ndo, dificulta ou facilita o entendimento entre parceiros.

1.2.Justificativa

O campo de estudo a ser investigado sdo as competéncias operacionais que podem ser
desenvolvidas em uma rede de cooperagdo entre uma IES e empresas. O estudo em redes de
cooperacao tornou-se objeto de estudos recentes em virtude do surgimento de novas formas
de organizagdo entre as industrias, formatos estes que possibilitaram que as empresas
trabalhassem em aliangas estratégicas, promovendo a troca de conhecimentos, o surgimento
de novos produtos/servigos € a promo¢ao a inovagao.

Queiroz, Silva e Quandt (2015) observam que o conhecimento ¢ um processo
inovativo que se tornou um instrumento para ampliar a competitividade das empresas. As
instituicdes de ensino superior sdo geradoras de conhecimentos e o processo de inovagdo e
colaboragdo ocorre em arranjos organizacionais de rede formados por essas institui¢des e
empresas (CLIFTON et al., 2010). As empresas buscam parcerias para melhorar seu
desempenho, unir suas capacidades, otimizar seus recursos, € criar novas competéncias a fim
de concretizar objetivos em comum. Uma parceria ou rede de colaboracdo depende da

habilidade da organizacdo em desenvolver bons relacionamentos ao longo do tempo,



estabelecendo confianca mutua, tendo em vista que a colaboracdo entre organizacdes ¢
benéfica, embora complexa (POWELL, 1996). Uma parceria bem-sucedida requer confianca,
capacidade de aprender novas habilidades, desenvolver competéncias e ter a consciéncia da
complexidade que ¢ desenvolver um projeto conjunto para a consecug¢dao dos objetivos
comuns. Tais parcerias podem impactar significativamente a produtividade operacional, o
tempo de resposta da produgdo e a capacidade de inovacdo (KARKOULIAN; AL HARAKE;
MESSARRA, 2010).

Estudos recentes sobre a cooperacao entre IES e empresas apontam que esta parceria
existe sob a forma de uma relagdo de aliancga estratégica, na qual a as empresas possuem
conhecimento das necessidades do mercado, disponibilidade de recursos e equipamentos para
o desenvolvimento de inovacao e capacidade para implementar novas ideias para o mercado.
Por outro lado, a IES detém o conhecimento cientifico, pesquisadores e estrutura que podem
contribuir de forma significativa para a evolucdo das técnicas aplicadas as empresas
(ALBIERO BERNI et al., 2015). Essa cooperagao melhora a reputacao da Instituicdo, permite
a aplicacdo tedrica dos conhecimentos, além de estimular a formagao de aliangas estratégicas
que permitem a combinagdo de competéncias, investimento em pesquisa e inovagdo (Amato
Neto, 2005), o que podera alavancar a vantagem competitiva ¢ melhorar o seu desempenho
operacional.

Segundo os entrevistados, parceiros da Universidade Federal de Santa Maria, a
interacdo universidade-empresa gera beneficio para ambos os lados (ALBIERO BERNI, et al.,
2015). Ainda segundo os autores, trata-se de uma relacdo ganha-ganha, na qual as empresas
obtém o auxilio ao desenvolvimento de novos processos e produtos/inovacdo, e as
universidades obtém auxilio na formacdo de profissionais altamente qualificados, sendo
possivel que os estudos empiricos gerem aplicagdes praticas e que promovam o aumento da
interacdo com a comunidade. A promo¢ao de uma rede de cooperacao IES-empresa promove
a geracao e troca de conhecimentos e o incentivo a inovagdo (DAVENPORT, 2002).

As formagdes de aliancas estratégicas permitem a combinagcdo de competéncias,
investimento em pesquisa e inovagao (Amato Neto, 2005), o que podera alavancar a vantagem
competitiva e melhorar o desempenho operacional. O tema cooperacao entre as organizagoes
no formato de configuracdo de rede e aliancas estratégias ¢ discutido por Thorelli (1986),
Nohria et al. (1992), Jarillo (1998), Lorange e Ross (1996), Amato Neto (2000), Verschoore
(2004), Britto (2013), entre outros da area de Administragdo. A cooperacao
interorganizacional ¢ imprescindivel para a sobrevivéncia, em especial para as pequenas e

médias empresas que devem competir com grandes empresas.



A alianga estratégica pode aumentar a responsabilidade e a confianga reciproca entre
as partes envolvidas, o que fortalece a cooperacdo entre organizacdes (SOUSA; LEONE,
2010), e também ¢ responsavel por inovacdes nos produtos por meio de unificagdo de
tecnologias dos parceiros (GRUNWALD; KIESER, 2007).

O objetivo da cooperagdo entre instituicdo de ensino superior € a empresa nao ¢
necessariamente a producdo imediata de um produto, mas a aquisicdo conjunta de
conhecimentos (QUEIROZ, SILVA E QUANDT, 2015). Essas pesquisas podem produzir
novos produtos com custos mais vantajosos para a empresa € de impacto social para a
sociedade.

A presente pesquisa justifica-se tanto pelos aspectos relativos ao desenvolvimento
teorico relacionado as competéncias operacionais, desempenho e Embeddedness quanto a
aspectos gerenciais. Aspectos gerenciais estdo relacionados aos beneficios que sdo gerados
para as empresas por meio dessas redes de cooperacao e incluem a presenca de profissionais
extremamente qualificados com expertise e conhecimentos cientificos avangados e
constantemente atualizados; o acesso a laboratérios e equipamentos que ndo sao
economicamente viaveis em um ambiente industrial; uma maior capacidade de Inovagdo; a
reducao de custos e melhor utilizagao de recursos; € o desenvolvimento de competéncias
operacionais.

A escolha pela rede de cooperacdo formada pela Universidade Federal de Sao Paulo
(UNIFESP) e empresas parceiras foi realizada de forma nao aleatéria e nao probabilistica, de
forma intencional, em virtude das dimensdes e da importancia dessa universidade.

A TES, que ¢ objeto deste estudo, tem suas agdes e pesquisas académicas voltadas para
a saude, a expansdo e o crescimento, 0 que permitiu a criagdo de outros campi académicos
com cursos voltados para inovagdo e tecnologia em satide, como a criacdo de uma unidade
académica no parque tecnoldgico em Sao Jose dos Campos. Esta iniciativa proporcionou o
aumento de parcerias com outras instituigdes de ensino, com as areas de P&D e com
universidades, resultando em aumento das pesquisas académicas em ambito nacional e
internacional e, por fim, despertando a atengdo de outras empresas que buscavam parcerias.

No inicio dos anos 2000, foi criado o Nucleo de Inovacao Tecnologica para incentivar
a comunidade académica a realizar pesquisas, integrar os demais campi e elaborar politicas de
inovagdo. E uma IES que possui, aproximadamente, 70 portfolios de patentes, segundo
Pollyana Varrichio, diretora do Nucleo Tecnologico de Inovagdo — NIT/IES. Portanto, ha
maior interesses das empresas e instituicdes em realizar negocios por meio de transferéncia de

tecnologia.



1.3. Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo analisar o Impacto do Embeddedness nas

Competéncias Operacionais e Desempenho Operacional em Redes de Cooperagao.

1.3.1. Objetivos Especificos

Tendo em vista o objetivo geral que norteia este trabalho, os objetivos especificos sdo
0s seguintes:
1. Levantar o perfil dos entrevistados;
2. Identificar quais as competéncias operacionais ocorrem na parceria entre universidade
e empresa e/ou outros formatos de organizagao;
3. Analisar o impacto das competéncias operacionais no desempenho operacional;
4. Identificar o efeito do Embeddedness entre as competéncias operacionais € o

desempenho operacional.

1.4. Delimita¢ao do tema

A escolha do tema deve ser realizada tendo em vista que o pesquisador precisa ter
facilidade de acesso as informagdes, ter um campo de estudo definido e ter realizado a revisao
de literatura, alinhando o tema ao projeto de pesquisa de interesse do orientador.

“Um mesmo tema pode receber diversos tratamentos, tais como psicologicos
socioldgicos, historico, filosodfico, estatistico, etc.” (CERVO & BERVIAN, 2002). Sendo
assim, a delimitacdo envolve identificar uma parte de um todo e explorar esta parte em
profundidade.

A rede estudada compde uma alianca estratégica entre uma IES e empresas, que se
unem para a consecu¢do de um determinado objetivo; nesta alianga estratégica, o objeto de
estudo, hd uma motivagdo em pesquisar se a Embeddedness, ou seja, os relacionamentos
provindos da parceria, ¢ mediadora no desenvolvimento das competéncias operacionais dentro
das empresas que resultam em um melhor desempenho operacional. Para este estudo,
interessam as vantagens obtidas pelas empresas na participagdo desta alianga, embora haja
uma relacdo ganha-ganha entre os dois lados, tanto na IES quanto para as empresas.

Segundo Gil (2002), o critério de delimitagdo devera ser espacial e temporal, sendo

espacial no que tange ao local em que ocorre o fendmeno; neste caso, o objeto sera a rede de



cooperagdo no formato de Alianga Estratégica que ocorre entre uma IES e empresas, uma
parceria formal realizada no Setor de Convénios da IES estabelecida em Sdo Paulo. Quanto a
delimitacdo temporal, este fendmeno tera um recorte transversal, considerando a realizacdo
das parcerias vigentes no ano de 2014 a 2017.

Entre os anos de 2014 a 2017 foram realizadas 617 parcerias com a IES; assim,
pretende-se investigar, por meio da aplicacdo de um questionario validado por autores
internacionais composta por27 questdes na escala Likert com variacdo de 1 a 5, para
confirmar se o campo estudado confirma os estudos tedricos. A indagacdo que norteia a
pesquisa esta relacionada “ao Impacto do Embeddedness na Relagdo entre Competéncias
Operacionais e o Desempenho Operacional”, com a finalidade de confirmar a relacdo dos
constructos Embeddedness e Competéncias Operacionais (competéncia de melhoria
operacional, competéncia de inovacdo, competéncia de reconfiguracdo operacional,
competéncia de customizagao operacional, competéncia de cooperacdo operacional e
desempenho operacional), por meio de pesquisa conduzida quantitativamente, com a

utilizagdo do recurso de andlise estatistica e técnicas de correlagdo e regressao multivariada.

Figura 1: Delimitagcdo do Tema

Redes

Redes de Cooperagio

Alianca Estratégica

Desempenho Operacional

Competéncias Operacionais

Vantagem Competitiva




Fonte: a autora (2018)
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para apoiar a realizacdo do referencial tedrico dessa dissertacdao, foi realizada uma

analise bibliométrica da literatura sobre o tema. Foram selecionados e analisados artigos das

bases de dados PROQUEST e EMERALD INSIGHT relacionados aos constructos

competéncias operacionais, Embeddedness e desempenho operacional. Os detalhamentos

desse estudo estao disponiveis nos apéndices 01 a 03.

2.1. Sinais de Presenga de Rede

Segundo Vilanova (2017), ha alguns indicadores (sociais e econdmicos) que

caracterizam a presenga de uma rede:

a)

b)

Caracterizagao da Rede: ¢ uma alianca estratégia provinda da unido formal entre uma
IES e empresas, ou seja, uma parceria estratégica, com contrato formal, que tem como
finalidade a consecucdo de objetivos comuns, no qual esta parceria promove a
incorporagdo de habilidades, competéncias e complementaridade para a manutengao
da vantagem competitiva (CLARKEHILL; HUANING; DAVIES, 2003);

Contrato Formal: esta parceria existe somente se houver formalizagdo burocratica
entre a instituicdo de ensino superior e as empresas ou outros formatos de
organizacdes, para fins de maior controle entre os atores da rede (KOGUT,2000);
Interdependéncia: as empresas possuem seus objetivos, assim como a Institui¢ao de
Ensino superior; ndo hd uma relagdo de dependéncia, mas uma relacdo de
complementaridade, na qual a parceria coloca-se a disposicao de um objetivo comum;
sendo assim, cada membro oferece o recurso que o outro ndo tem, mas, caso nao
sejam mais parceiros, cada ator segue o seu objetivo. A interdependéncia caracteriza
um certo grau de dependéncia mutua, independentemente de uma das partes necessitar
da parceria mais que a outra parte (CASCIARO E PISKORSKI, 2005). Uma empresa
ou organizagdo, atualmente, ndo conseguem dominar todas as especialidades e
tecnologias necessarias para um determinado negocio ou fim, surgindo a necessidade
de uma troca, ou seja, de uma sinergia entre os recursos, os conhecimentos € as
habilidades. Na interdependéncia, hd uma atitude coletiva em busca da concretizacdo

do objetivo comum (NOHRIA; ECLES, 1992; RUSBULT; KUBACKA, 2009);



d)
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h)

12

Complexidade: a alianca estratégica ocorre normalmente para a promogao a inovacao,
desenvolvimento de produto e/ou servigos que, sozinhos, talvez ndo conseguissem ser
realizados; alguns autores afirmam que a inovagdo ¢ o resultado de processos coletivos
(SIQUEIRA et al., 2014; RIMOLI; NORONHA e SERRALVO, 2013), ja que ¢ muito
mais custoso inovar sozinho;

Necessidade de trocas: esta parceria promove o compartilhamento de recursos,
informagdes e troca de informagdes tecnologicas (VILANOVA, 2017);

Acgdo coletiva: os parceiros trabalham juntos em esquema de parceria para resolver
problemas e buscar agdes coletivas com a finalidade de atingir os objetivos comuns
em virtude da alianga estratégica (VILANOVA; 2017);

Problemas comuns: em fun¢do da existéncia da parceria, os problemas devem ser
resolvidos em conjunto, sendo esse um dos principais motivos para que duas empresas
estabelegam parcerias (POPP et al., 2013). Sobre isso, ¢ importante ressaltar que nao
estdo sendo levados em conta os problemas administrativos da IES ou da empresa
privada, de forma isolada, mas os problemas que podem ocorrer dentro da parceria e
que devem ser resolvidos de forma conjunta para otimizar os processos, diminuir
custos e construir uma melhor interagao entre os membros;

Governanga: a governanca desta parceria existe a partir do momento que esta ¢
formalizada; sendo assim, o grupo esta reunido por um objetivo que esta formalizado
por meio de contratos e que tem normas estabelecidas que devem ser obedecidas por
ambos os lados. Castro e Gongalves (2014), Queiroz (2015) e Oliveira e Santana
(2012) observam que a governanga reune as regras, as responsabilidades e os
incentivos estabelecidos pelo grupo que geram a interag@o entre os atores € promovem
a cooperagao. Assim, a existéncia de uma governanca clara e transparente se torna

legitima e estabelece uma melhor sinergia e confianca no grupo.
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Indicadores Caracterizaciao da Rede | Parceria formal
estudada (Universidade e Alpargatas)
Diade Rede de Cooperagdo -Alianga Universidade e Alpargatas
Estratégica (CLARKEHILL;
HUANING; DAVIES, 2003).
Parceria
Interdependéncia: | (CASCIARO E PISKORSKI, A Universidade forma estudantes para o mercado
2005) — Cada entidade tem um de trabalho, pesquisadores, realizam pesquisas
motivo para existir e juntas cientificas e Alpargatas fabrica calgados
podem alavancar a vantagem
competitiva
Objetivos (NOHRIA; ECLES, 1992; | Desenvolvimento e produgdo de calgados
Comuns: RUSBULT; KUBACKA, 2009) — | sustentaveis

Universidade e empresa parceria

em prol de objetivos comuns

Contrato Formal:

Formalizagdo da Parceria para
fins de maior controle entre os

atores da rede Kogut (2000),

Formalizag¢do do contrato conforme anexos de 1 a

15

Complexidade:

(SIQUEIRA et al, 2014;
RIMOLI; NORONHA e
SERRALVO, 2013), tendo em
vista que inovar sozinho ¢ muito
custoso estes

mais segundo

autores;

A parceria desenvolveu um projeto de pesquisa, no

qual incorpora fibras naturais em calgados
produzidos a partir de formulagdes de elastomeros.
Os compositos sdao plasticos de alta performance,
amplamente utilizados no mercado calcadista. A
substituicdo traz vantagens, posto que as fibras
vegetais, originadas de fontes renovaveis, sdo

biodegradaveis.

Necessidade de

trocas:

(VILANOVA, 2017) — Troca de

Conhecimento, informagao

A parceria promove a troca de conhecimentos do
qual ¢ possivel estabelecer caminhos diferentes do
qual ¢ utilizado atualmente pelo mercado de

trabalho

Agdo Coletiva:

(VILANOVA; 2017) — Trabalhar

junto é melhor

Os pesquisadores da universidade trabalhando em
conjunto com a Alpargatas para a fabricagdo dos

cal¢cados sustentaveis

Problemas

Comuns:

(POPP ET AL. 2013) — Resolver
0s problemas relacionados ao

desenvolvimento de produtos

Por meio de do projeto de pesquisa ¢ possivel
realizar estudos para redugdo de erros, o resultado
do produto final traz beneficios para o consumidor
final bem como para o meio ambiente como a

reduc@o do uso dos compdsitos de plasticos.

Fonte: A autora (2018)
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2.2. Redes
2.2.1. Redes de Cooperacao

As redes de cooperacdo surgem quando duas ou mais organizagdes de qualquer
segmento percebem que podem se unir para alcancar um objetivo comum e obter beneficios
mutuos, havendo nesta relacdo o beneficio do ganha-ganha, ou seja, todas as partes
envolvidas t€m resultados positivos (BALESTRIM ¢ VERSCHOORE,2016).

Conforme Brito, Brito e Hashiba (2014) afirmam, a cooperacdo ¢ uma atividade
realizada de forma integrada entre os parceiros de tal forma que, caso apenas uma das partes
realizasse determinada atividade, isto seria inviavel ou oneroso; os objetivos e o alinhamento
entre os parceiros sao importantes, sendo necessaria uma coordenagdo das atividades e dos
participantes (WEGNER, DURAYSKI E DE SOUZA VERSCHOORE FILHO,2017).

A formacgao de redes de cooperagdo ocorre por meio do estabelecimento de parcerias
estratégicas em ambientes competitivos e com rapidas transformagdes (Amato Neto, 2005).
As relagdes de cooperagdo oferecem a relagdo de divisao de custos e riscos € o acréscimo de
conhecimentos inovadores e constantemente atualizados ¢ uma forma estratégica para
manuten¢do da vantagem (CENTENARO; LAIMER, 2017).

Por outro lado, além da vantagem competitiva obtida em virtude da cooperagdo, uma
visdo relacional das redes de cooperagdo permite identificar a existéncia de uma estratégia
coletiva em prol da realizacao do objetivo comum, que gera relagdes no longo ou curto prazos
e que permitem a troca de informagdes e partilha de conhecimentos. (BALESTRIM et al.,
2014).

A cooperagdo nao se sustenta em uma relacdo em que um lado tem desvantagem:
todos os lados devem ter sua parcela de ganho e um objetivo comum. A cooperacdo tem como
objetivo a obtengdo de vantagem competitiva, fortalece quem participa da cooperagdo e
permite que os participantes se diferenciem de outros que nao participam de tal interagao.
(BALESTRIM E VERSCHOORE, 2016).

As empresas ndo possuem todas as competéncias necessarias para executar todas
atividades; sendo assim, é necessario recorrer a outras empresas ou outros formatos de
parcerias com instituigdes de ensino € com projetos de P&D para que seja possivel
complementar as competéncias, formar competéncias ou até mesmo inovar competéncias.
(BALESTRIM E VERSCHORE, 2016).

As redes podem ser estudadas sob o prisma dos relacionamentos, enfatizando-se as

relagdes sociais internas e as relagdes interorganizacionais ou com o ambiente externo. As
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redes de cooperacdo sdo arranjos organizacionais entre as empresas que permitem a obten¢ao
da vantagem competitiva (JARILLO,1988). As empresas, neste modelo, trocam informagdes,
reduzem os custos de transagdo, geram mais inovagdo e os ganhos obtidos sdo coletivos.

O conhecimento organizacional entre institui¢des € possivel em um ambiente de
sinergia e troca de experiéncias. Tsai (2002) observa que esse ambiente nao poderia ser
produzido pela empresa tradicional, mas apenas pelas configuracdes organizacionais que
estdo surgindo em fung¢do da necessidade de adaptacdo a novos desafios.

As parcerias sao formadas com intuito de serem obtidas respostas as ameacas do
ambiente, tendo em vista que, sozinhas, dificilmente conseguiriam alcangar a vantagem
competitiva. Verschoore e Balestrin (2008) observam que sdo cinco os fatores relevantes para
as redes de cooperagdo: 1) ganhos de escala e poder de mercado, ou seja, em um ambiente
competitivo, quanto mais empresas se unirem, o poder de compra podera ser maior; 2) acesso
a solugdes, ou seja, agdes conjuntas entre as empresas permitem que estas consigam chegar a
melhores resultados por meio de suportes e solucdes coletivas; 3) aprendizagem e inovagao,
ou seja, a troca constante de informagdes e a interagdo entre os membros das empresas reduz
o custo para produzir novos produtos e facilita o acesso a tecnologia; 5) relagdes sociais, ou
seja, as relacdes de confianga e reciprocidade facilitam a comunicagdo na empresa e a troca de

informagdes oportunizando a aprendizagem.

2.2.2.Alianca Estratégica

A alianga estratégica ¢ um tipo de cooperacdo que visa complementar a competéncia

de outra empresa para a consecu¢do de um objetivo comum, ou seja, as empresas Sao
independentes, mas unem-se para atingir objetivos comuns por meio de colaboracdo mutua
(YUAN et al., 1994); tais aliancas, realizadas em periodos pré-estabelecidos, podem ter longo
médio ou prazo.A alianga estratégica ¢ uma estratégia de cooperagdo na qual as parcerias
combinam recursos; tal colaboragdo tem beneficios, mas ¢ muito complexa, ja que depende da
construgdo de relacionamentos solidos e a valorizacdo da parceria, ao invés do incentivo ao
individualismo,
As aliangas estratégicas sdo parcerias estratégicas que envolvem trocas, compartilhamento ou
desenvolvimento conjunto de produtos, tecnologias ou servigos; hé sinergia de informagoes e
recursos, porém a maior motivacdo desta parceria ¢ o aprendizado, a transferéncia e a
absor¢ao de conhecimento dos atores envolvidos na rede para explorar novos conhecimentos
ou explorar complementaridades (CUNHA; MELO, 2005; ZHANG; BADEN-FULLER;
MANGEMATIN, 2007).
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Del Corso, Silva e Sandrini (2005) consideram como alianga estratégica a unido de
duas empresas que t€ém como missdo desenvolverem uma vantagem colaborativa com a
finalidade de contribuir para o desempenho de forma positiva, criando valor ao Setor de
Operagdes, dentro da cadeia de suprimentos ou parceria (BARNEY E HESTERLU, 2011).

Segundo Mendes et al. (2017), as aliancgas estratégicas realcam o poder coletivo,
complementam competéncias na busca de inovacdo e de vantagens competitivas e ainda
permitem a manutencdo da competitividade e do bom posicionamento junto ao mercado

(OLIVEIRA, 2012).

2.2.3. Uma abordagem relacional na teoria das Redes

Todeva (2005) foca a sua atencdo na abordagem relacional dentro de uma rede; por
isso, propds o modelo relacional ARA (atores-recursos-atividades), no qual as redes paralelas
coexistem, as relagdes ocorrem de forma diddicas e sdo sobrepostas entre atores, recursos €
atividades e nestas relagdes. Dessas relagdes, resultam trés tipos de interdependéncia:

a. Interdependéncia de Recursos: sdo os recursos acumulados pelos atores
disponiveis para operagdes e trocas, quanto ha dependéncia e/ou necessidade de
recursos de insumos;

b. Interdependéncia de Atividades: sdo operagdes conjuntas de participagdo em
atividades, coordenacao, eventos ou trocas;

c. Interdependéncia de Atores: um ator interage com outro; um ator humano depende
do outro e depende do desempenho de um fator ndo humano.

Ainda nesta linha de raciocinio, hd o reconhecimento que os relacionamentos tém
dimensdes cognitivas e afetivas e os parceiros experimentam niveis variados de satisfagdo. As
relagdes comerciais sdo importantes, mas relagdes sociais sdo impulsionadas pela necessidade
de se comunicar e, quando expressas, permitem a evolucdo das relacdes em rede. Nas relacdes
comerciais, hd a necessidade de geracao de renda, de acesso a recursos ou de realizar negocios.

Portanto, a relagdes podem gerar troca de informacdes e estas trocas podem gerar um
melhor desempenho para a rede.

Na perspectiva de Todeva (2005), o modelo A-R-A sugere que a rede de fluxos ¢
composta de recursos compartilhados, sendo que esses recursos envolvem elementos
individuais, habilidades e a capacidade de os atores trocarem informagdes; sendo assim, nesta
abordagem relacional hd uma relacdo de ganha-ganha na qual todos os componentes da rede

ganham em recursos, produtividade, troca de insumos e compartilhamento de informacdes.
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Figura 2- Modelo A-R-A

Fig. 3. The simple network of actors. resources. and activities in a dyadic relationship.
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Note: Adapted from Hakansson. H and Johanson. J (1993) Actors /| Resources
[Activities Model (A-R-A model).

Fonte: Modelo (A-R-A model) - Adapted from Hakansson, H. and Johanson, J. (1993) Actors/Resources/
Activities Model

2.3. Competéncias Organizacionais

As competéncias sdo conjuntos de habilidades e conhecimentos taticos dentro de uma
organizagdo, ¢ sdo atributos que mantém a vantagem competitiva. Para Grant (1991), as
competéncias sdo os atributos criticos de uma empresa na busca da competitividade que
resultam da interacdo com os recursos. As competéncias, em geral, sao desenvolvidas em
areas funcionais, como a produgdo, e seu uso depende de uma complexa estrutura de
coordenacdo entre pessoas, € entre pessoas e recursos.

As competéncias podem ser individuais e incluir habilidades tais como taticas, postura,
comportamento e moral; elas devem ser habilidades flexiveis e adaptaveis ao ambiente
(COLBARI, 2004) ou quando, em uma determinada rede de atores, ha uma mobilizacao dos
individuos em torno da mesma situagdo na qual sejam compartilhados conhecimentos ideias e

(ZARIFIAN, 2001).
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As competéncias organizacionais melhoram quando as pessoas se conscientizam da
sua participacdo e dos impactos das suas respectivas agdes no desempenho da organizacio.
Esta capacidade ¢ o que permite o entendimento sobre as relagdes nas organizagdes (ZOLLO
E WINTER,2002).

Segundo Zollo e Winter (2002), quando experiéncias individuais sao compartilhadas e
¢ realizada uma comparagdo com a opinido de outros membros da empresa, ha uma melhoria
no nivel de compreensdo do modo causal (agdes executadas e o desempenho obtido). Neste
momento ha a troca de conhecimentos e ideias que promove a aprendizagem, e a organizagao

obtém um melhor desempenho.
2.3.1. Competéncias Operacionais

As competéncias operacionais sdo o conjunto de competéncias (habilidades) e de
conhecimentos taticos que a empresa adquire ap6s a maturidade de um determinado processo,
e que se torna vantagem competitiva em relagcdo a outros processos de outras empresas; sao
dificeis de serem medidas, pois interagem de uma forma diferente em funcdo do ambiente
(WU et al., 2010).

Boyer e Lewis (2002) dividiram as competéncias operacionais em quatro dimensoes:

e Custo: habilidade de reduzir os estoques e custos e, em contrapartida, aumentar a

capacidade e produtividade dos operadores;

e (Qualidade: habilidade de fornecer produtos de alto desempenho e melhorar a

confiabilidade do produto;

e Entrega: habilidade de realizar entregas rapidas e reduzir o tempo de producao;

e Flexibilidade: habilidade na realizagdo de rapidas mudancas e de oferecer uma grande

variedade de produtos ao mercado.

Segundo Ely Laureano (2017), tanto o ambiente interno como o externo podem
influenciar o desenvolvimento de competéncias e permitem novos entendimentos acerca da
criagdo e da busca de vantagens competitivas pela area de Operacdes.

As competéncias operacionais podem ser consideradas elementos intangiveis Unicos,
inimitaveis; caso haja uma situagdo na qual a pratica ou recurso necessite replicagdo em uma
outra empresa — ou até mesmo na mesma empresa, mas em outro ambiente em que ndo seja
constante a realizagdo desta pratica ou recurso —, os resultados dos processos operacionais
serdo diferentes (WU; MELNYK& SWINK, 2012).

Segundo Thoo, Ai Chin et al. (2015), o desenvolvimento das capacidades operacionais

¢ algo imprescindivel na empresa que, no longo prazo, apresenta uma melhora significativa da
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sustentabilidade organizacional. Tais capacidades podem servir como um fator mediador
critico entre cadeia de suprimentos e desempenho. Sendo assim, as competéncias operacionais
podem alocar recursos e compartilhar processos comuns em forma de cooperagdo (KAPLAN
E NORTON, 2006; CROSSAN et al., 2009).

Nas competéncias operacionais, as habilidades interpessoais sao alavancadas para o
uso dos diversos recursos internos e relacionais, de forma equilibrada, o que leva a melhoria
dos processos e no desempenho (VOSS, 1995; NARASIMHAN, 2012; SWINK; KIM, 2005;
WU et al., 2010).

As rotinas desenvolvidas em virtude de tais competéncias permitem que uma empresa
responda as demandas do mercado implementando praticas personalizadas que resultam em
produtos ou servicos desejados. Daspit et al. (2016) observam que as competéncias mantém
uma posi¢do competitiva em relagdo aos concorrentes para que seja possivel melhorar o
desempenho (WINTER,2003 2003; HELFAT E WINTER, 2011).

Segundo Wu, Melnyk e Flynn (2010), este seria “o ingrediente secreto”, ou seja, ¢ a
jun¢do dos recursos tangiveis mais intangiveis que faz com que a empresa torne seu processo
unico e inimitavel, ja que, se houver alguma tentativa de reproduzir este processo em outro
local, provavelmente ndo estard sob as mesmas condigdes esperadas € ndo atingird 0 mesmo
resultado.

As competéncias operacionais estdo ligadas ao ambiente em que ocorrem e constituem
um desafio constante, jA que os recursos tangiveis (maquinas, estruturas) proporcionam
singularidade a cada empresa, servindo como diferencial competitivo ao proporcionar
diminuto grau de imitagdo (VASCONCELOS NETO, 2017).

Para definicdo de competéncias operacionais, neste trabalho, segue o referencial
teorico de Wu, Melnyk e Flynn (2010), que contém as seguintes dimensdes de estudo dentro
das operagoes: melhoria operacional, customizagdo operacional, inovacdo operacional,
cooperacgdo operacional e reconfiguracdo operacional e capacidade de resposta quando outros
autores utilizam outras dimensdes e/ou tipificam as competéncias operacionais de outras

formas.

2.3.2. Competéncia de Inovagao

E a capacidade de criar algo novo, de mudar radicalmente os processos de trabalho ja
existentes, incluindo técnica e processos exclusivos. A inovagdo ¢ um dos principais pontos
que constroem a vantagem competitiva para as empresas. A inovagao ¢ resultado da interagao

unica entre mercado externo e interno, capacidades e conhecimento. Sendo assim, o sucesso
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da inovacdo ¢ uma consequéncia da integracdo de um conjunto de especificacdes e de
capacidades (ZHANG et al., 2013).

Uma empresa, normalmente, ndo consegue inovar sozinha, ja que esse ¢ um processo
muito caro, sendo necessario que as empresas organizem aliangas estratégicas com outras
empresas ou fornecedores ou estabelecam parcerias. A inovagdo estd atrelada ao
conhecimento (habilidades, experiéncias e competéncias). A inovagdo que provém das redes
de conhecimento possibilita o desenvolvimento das empresas e da cultura de cooperacao,
principalmente para as empresas de tecnologia que, constantemente, precisam de um maior
nivel de conhecimento (FERES E BELLUZZO, 2013).

A capacidade de inovagdo ¢ um conjunto de experiéncias e habilidades que devem ser
desenvolvidas pela empresa ou pela rede de empresas com o fim de criar novos produtos e
novos processos (ZHANG et al., 2013). As empresas, para permanecerem ativas no mercado,
precisam inovar constantemente no ambito dos fluxos de trabalho ou procurar outras formas
de inovacao ainda ndo desenvolvidas (MULLER, et al., 2011).

A capacidade de inovacdo ¢ imprescindivel nas empresas em virtude das rapidas

mudancgas que ocorrem no ambiente externo, e estas devem desenvolver tais habilidades para
responder as demandas do mercado. A inovacdo ¢ uma interagdo de varios atores ¢ quando
uma empresa inova sozinha, ela deve arcar com um custo muito maior. (TOMAEL, et al.,
2005).
Alguns autores consideram a capacidade de inovagdo como um conjunto de rotinas e
processos inter-relacionados que sdo especificos da empresa e que ndo podem ser facilmente
transferidos; estas rotinas e estes processos, ainda, tém a capacidade de levar a empresa a um
patamar superior em termos de desempenho (Amit e Schoemaker, 1993; Argote e Greve,
2007; Aroles e McLean, 2016), sendo que tal capacidade representa uma melhoria radical no
processo que deve ser realizada em curto prazo.

Estudos recentes indicam que a capacidade de inovacdo, a capacidade de
inovacgao elastica, ocorre quando tal capacidade pode ser melhorada sob os efeitos de fatores
estimulantes; essa capacidade vai retornar ao seu nivel original quando esses fatores forem
removidos, em especial quando rotinas estaveis nao tiverem sido formadas. (ZOU et al., 2017).

Contrariamente a capacidade de inovacdo elastica, quando os fatores estimulantes
afetam uma empresa, a empresa pode formar rotinas estaveis e facilitar de forma
sustentavel a inovacao, atributo que ¢ chamado de capacidade
de inovacao pléstica. A capacidade de inovagao plastica refere-se a capacidade de inovacao de

uma empresa que pode ser aprimorada sob os efeitos de fatores estimulantes que facilitam a
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formagdo das rotinas estaveis da empresa e essa capacidade serd preservada mesmo apos
esses fatores serem retirados (ZOU et al., 2017).

Para que seja desenvolvida a competéncia de inovagdo, as informagdes que despertam
o processo inovador podem vir de fontes internas e externas. A Embeddedness ¢ fundamental,
além da identificacdo dessas fontes de informacao (FARIA, LIMA E SANTOS, 2010; TIDD
& BESSANT, 2015; TOMLINSON, 2010) citadas por (MULLER, et al., 2017).

2.3.3.Competéncia de Melhoramento Continuo

E a capacidade de, continuamente, aprimorar os processos ji existentes em uma
empresa. Segundo Bessant et al. (1994), a melhoria continua pode ser definida como um
processo incremental, focado e continuo de inovacao, ou seja, representa pequenos passos que,
somados, podem alavancar o desempenho da empresa.

A competéncia de melhoria continua lida com a capacidade de produzir melhores
resultados, sendo assim, um processo vai sendo implantado aos poucos para que possam ser
analisados os beneficios a serem auferidos pela empresa, objetivando uma melhor eficiéncia
operacional e melhores servigos (KUMAR, et al., 2017).

Segundo Farias et al. (2014), a inovagdo incremental envolve um processo continuo de
inovagdes que acontece em qualquer atividade industrial ou de servicos, e que sdo
dependentes de pressdes de demanda, influéncias socioculturais, oportunidades e trajetorias
tecnolodgicas. O melhoramento continuo surge de invengdes ou sugestdes dos participantes do
processo ou outros envolvidos no processo; a melhoria continua ou as inovagdes incrementais
compreendem o melhoramento de um processo produtivo por meio da organizagdo, da
modificag¢ao nos inputs usados € modificagdes na escala; na diferenciagdo de produto no nivel
horizontal (mudanca nas caracteristicas do produto para conquista de um novo segmento de
mercado); e no nivel vertical (melhoramento da qualidade por meio da mudanga fisica das
propriedades do produto ou incremento da sua confiabilidade, desempenho ou integracao)
(MALERBA,1992). A melhoria continua precisa ser vivida e relacionada e € um processo de
resolucdo de problemas entre os atores; as participagdes de todos os atores da rede devem
estar comprometidas, caso contrario, a melhoria continua pode ser um evento ou ato isolado,
ndo conseguindo ser incorporada (YEN-TSANG, 2012).

A melhoria continua nas empresas ou redes de empresas sao muito mais do que um
simples treinamento em ferramentas de solugdo de problemas. E um processo de
aprendizagem continua, no qual ha aprendizagem e desenvolvimento de competéncias pelos

individuos e por um grupo de individuos, e que geram os mecanismos de armazenagem e
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disseminagdo das li¢des aprendidas nas redes (MESQUITA E ALLIPRANDINI, 2003). O
desenvolvimento da capacidade de melhoria continua nos processos permite a eliminacao de
desperdicios, melhor desenvolvimento de produtos e produtividade, e uma maior motivacao e

criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica de seus processos de forma continua

(DE GUIMARAES et al., 2013).

2.3.4. Competéncia de Customizacao Operacional

E a capacidade de personalizar um produto/ou servico conforme acordado com o

cliente. Os processos podem ser desenvolvidos para atender as necessidades exclusivas de
produtos de uma empresa ou mercados especificos. (WHEELWRIGHT E HAYES, 1985).
As capacidades de customizagdo sdo conjuntos diferenciados de habilidades, processos e
rotinas para a criagdo de conhecimento por meio do alongamento e da customizacdo de
processos ¢ sistemas de operagoes (WHEELWRIGHT E HAYES,1985). Ou seja, a
customizacao ¢ a capacidade de a area de operagdes produzir produtos customizados com os
beneficios da producdo em massa e com a participagdo do cliente no processo (PINE, 1994;
DURAY et al., 2000; TSENG E PILLER, 2003).

A estratégia realizada pela competéncia de customizacdo ¢ a fabricagdo de um volume
relativamente alto de produtos ou servigos, ou seja, em larga escala, para um grande mercado
sem compensagdes em termos de custo, entrega e qualidade (RUDBERG E WIKNER, 2004;
TAKAGOSHI E MATSUBAYASHI, 2013; SILVEIRA et al., 2001; SCHNURR E SCHOLL-
GRISSEMANN, 2015).

Na competéncia de customizacao hd uma maior participacdo do cliente, permitindo a
producao em massa dos produtos e entregando os produtos desejados no tempo desejado para
os clientes (JIAO et al., 2003; KHAN E HAASIS, 2003).

Alguns autores afirmam que no desenvolvimento da customiza¢do em massa ha dois
principios que sdo fundamentais para esta competéncia. O primeiro principio € o foco no
cliente, que destaca o papel importante dos clientes na condugao da direcdo da fabricagdo e
exige que as necessidades dos clientes sejam incorporadas ao projeto e na fabricacdo de
produtos e processos. Duray et al. (2000) observam que o envolvimento do cliente ¢ um fator
definidor para a competéncia de customizagao.

A competéncia operacional apresenta uma divergéncia relacionada a implementagao
da customizacdo em massa ja que, ao realizar a customizagdo, as empresas também devem
desenvolver a capacidade de personalizar produtos, bem como, ao mesmo tempo, alcangar

eficiéncia de volume, custo, velocidade e qualidade. O desenvolvimento desta competéncia
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operacional representa um grande desafio para as empresas que a adotam (MURAT

KRISTAL et al., 2010).

2.3.5.Competéncia de Cooperagao Operacional

A concorréncia na economia mundial faz com que as empresas sejam obrigadas a
trabalhar em estreita colaboracdo com seus parceiros da cadeia de suprimentos e da rede de
cooperacao (da Silveira e Arkader, 2007; Flynn et al., 2010; Forslund e Jonsson, 2009),
promovendo uma maior integragdo entre os membros.

Esta competéncia tem como habilidade criar e manter relacionamentos saudaveis

com os membros da rede (KIM, 2014). Esta competéncia integra as partes envolvidas
para compartilhar informacdes, convergindo para uma interpretagdo compartilhada do que
precisa ser feito. Quanto maior for a incerteza no ambiente, maior a necessidade de
capacidade de cooperagdo operacional para ajudar as empresas a lidar com conflitos e
promover uma visdo compartilhada. Esta competéncia, devido aos relacionamentos saudaveis,
possibilita ajustar os conflitos interfuncionais ou interorganizacionais ¢ alcancar a
compreensdo mutua de uma tarefa. O raciocinio para a cooperagdo operacional baseia-se na
teoria do processamento da informacdo (GALBRAITH, 1973, 1979; FLYNN & FLYNN
1999).
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2.3.6.Competéncia de Reconfigura¢do Operacional

A Competéncia de Reconfiguracdo Operacional retne habilidades, processos e rotinas
para realizar a transformagao necessaria e para restabelecer o equilibrio entre a estratégia de
operagdes ¢ o ambiente de mercado, quando seu equilibrio for perturbado em virtude das
constantes mudancas no ambiente. (TEECE et al., 1997).

A reconfiguracdo capta as mudangas inesperadas no ambiente € mantém respostas
flexiveis e programa operagdes sincronizadas. Pandza et al. (2003) descrevem a
reconfiguragdo operacional como a capacidade de investir em recursos fisicos e intangiveis
que fornecem uma empresa com contingéncias em ambientes incertos, para que possa alterar
seu curso de acao a luz de novas informacgdes. Esta competéncia muda as estratégias de forma
rapida e capta as informagdes do meio ambiente (CAGLIANO, ACUR E BOER, 2006;
SWAFFORD, GHOSH, E MURTHY, 2006).

2.4.Desempenho Operacional

As empresas ndo dependem apenas de medidas de desempenho financeiro, como
lucros, participagdes em lucros e retornos de investimentos financeiros. Os objetivos
estratégicos também podem ser descritos em termos de satisfacdo do cliente, qualidade e
participacdo de mercado. Dado um mercado cada vez mais competitivo, o desempenho deve
ser necessariamente definido e medidos em multiplas dimensdes, tanto financeiras como nao
financeiras.

Gomes et al. (2014) observam que a mensuracao do desempenho por meio de
indicadores ¢ imprescindivel para auxiliar as tomadas de decisdes, tendo em vista um
ambiente complexo, com muitas modificacdes ao longo do tempo, bem como auxilia na
tomada de decisdes estratégicas (LIMA et al., 2015).

Os indicadores sao essenciais ao planejamento, processos € controles da organizacao.
Os indicadores de desempenho medem os resultados de uma empresa para fins de comparagao
das em relagdo aos possiveis desvios de performance (CALDEIRA, 2012)

O desempenho operacional ¢ definido como um constructo multidimensional
composto pelos resultados que a empresa atinge em diversos aspectos operacionais, tais como
custo, flexibilidade e qualidade, entre outros. Essa conceituagao de desempenho operacional
tem origem nos trabalhos seminais de Skinner (1969) e Wheelwright (1985), outros autores
compartilham o mesmo pensamento (FLYNN, HUO & ZHAO, 2010; MILLER & ROTH,
1994; ROSENZWEIG & EASTON, 2010).
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Na definicdo de Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009), os indicadores correspondem
a uma medida ou métrica, de ordem quantitativa ou qualitativa, para captar informacdes
relevantes dos elementos cuja medicdo e andlise sdo necessdrias para que os resultados, a
avaliacdo da qualidade de servigos prestados e a sua performance possam ser identificados.

Neste trabalho, foram utilizados qualidade e inovagao para representar os indicadores
de desempenho operacional (FINGER et al., 2014; FURLAN et al., 2011). Supde-se que estes
indicadores permitam avaliar se as competéncias operacionais desenvolvidas provindas da
parceria entre IES e empresas alcancam os objetivos propostos da empresa por meio da
melhoria dos processos (Nader, 2013; Cavagnoli, 2009; Coelho, 2013) e em virtude do

desenvolvimento das competéncias operacionais.

2.5. Embeddedness

A relagdo social, no contexto de uma abordagem racional e econdmica, busca explicar
como os padrdes de lagos sociais produzem melhores resultados econdmicos, como as redes
sao formadas, como sdo destituidas, como podem alcangar o auge ou fracasso (ECHOLS E
TSAI 2005); GALASKIEWICZ, 2011). A teoria enfatiza que as a¢des econdmicas de um
ator/empresa sdao incorporadas em uma rede e seus resultados s3o substancialmente
influenciados pelos relacionamentos (GULATIL, 1998; GRANOVETTER, 2005).

A andlise dos relacionamentos desenvolvidos entre as empresas mostra que a
competitividade surge ndo s6 dos recursos internos que possui, mas também por meio da rede
de relacionamentos (DYER E SINGH, 1998; LAVIE, 2006). As relagdes sao mencionadas em
varias correntes tedricas, tais como as Teorias de Custos de Transagdo (Grover e Malhotra,
2003; Williamson, 1975), da Dependéncia de Recursos (Pfeffer e Salancik, 1978), a
Sociologia Economica (Granovetter, 1985), a Resource based Theory (Wernerfelt, 1995) e a
visdo relacional da estratégia (DYERESINGH, 1998).

Todas as empresas estdo relacionadas ou imersas em outras diades ou triades, quer
sejam de clientes, fornecedores, parceiros ou relacionamentos com outras empresas. A
insercao relacional ¢ uma relagdo entre atores que tem varias dimensdes € na qual varios tipos
de atividades sdo realizados simultaneamente. No entanto, dimensdes e atividades ndo sido
isoladas umas das outras.

O conceito de Embeddedness 1implica que as relagdes s3o imersas e
interdependentes. Consequentemente, uma interdependéncia forte entre essas dimensdes
significa um alto grau de Embeddedness (relacionamento). Quanto aos termos imersao e

interdependéncia, eles remetem a ideia de que um ator/empresa ndo depende um do outro,
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mas produzem melhores resultados juntos. Quanto maior o grau de inser¢do relacional, maior
¢ a interagdes entre atores/empresas, o que pode permitir as mesmas acessar informacdes
especificas, conhecimento tatico e know-how (TTIWANA,2008; KHOJA et. al., 2010).

O Embeddedness desenvolve um mecanismo de aprendizagem, cooperacdo e
colaboracdo que ajuda na melhoria do desempenho. Para as empresas, os relacionamentos
podem se tornar uma fonte importante de vantagem competitiva. A inser¢do relacional
permite a sensa¢do de seguranga na troca de informagdes que, por sua vez, diminui a incerteza
transacional e desenvolve uma ambiente aprendizagem para gerar novos produtos, tecnologia,
know-how e atender a novas demandas (UZZI, 1996; ECHOLS; TSAI, 2005; BERNARDES,
2010). A interacdo entre os atores promove a necessidade de rotinas uteis para solucdo de
problemas e resolu¢do de conflitos. (GREWAL; SLOTEGRAAF, 2007; LI et al., 2008).

Se os atores atuam em estreita colaboragdo, eles utilizam repetidamente as melhores
praticas e estabelecem processos de trabalho adequados, que sdo as competéncias
operacionais desenvolvidas dentro da organizacdo (Lavie et al., 2007). As rotinas
desenvolvidas pelas competéncias operacionais ajudam a reduzir os custos operacionais € a
melhorar a qualidade de um produto, o que traz economias financeiras diretas e indiretas para
as empresas. E provavel que o mecanismo de aprendizagem permita a empresa obter uma
melhor visdo da demanda do cliente e melhorar o desempenho. As redes encontram-se
imersas socialmente quando hé troca de informagdes de conhecimento tacito e proprio; a
confianca estd presente, coordenando os processos que promovem a transferéncia de
conhecimento e de resolucao de problemas e rotinas que ndo sdo faceis de codificar sem a
perda de informagdo (UZZI,1997).

Na literatura, segundo Gimeno (1996) e Dacin et al. (1999), o Embeddedness ¢
definido como uma capacidade inobservavel, e contextualmente enraizada nos aspectos
estruturais, sociais e culturais da empresa ou rede de cooperagdo. Quanto mais os recursos €
as capacidades tacitas e intangiveis conectados e compartilhados cooperativamente entre
atores de outras areas dentro da empresa, havera m maior nivel de capacidade Embeddedness
para além dos contratos formais; formar-se-ao aliancas de longo prazo (LAZZARINI,
CLARO E MESQUITA,2008).

As relagdes por meio de parcerias e convénios beneficiam-se do conhecimento gerado
(Powell, 1996; (Dyer, 1997) e potencializam o desempenho operacional dos participantes

(LAZZARINI, 2007).
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2.6. Hipéteses Competéncia Operacional e suas Categorias

2.6.1. Competéncia Operacional e Desempenho Operacional

O compartilhamento de informacdes leva a um melhor desempenho operacional que
pode ser medido por custos e estoques (Fawcett et. al., 2007); experiéncias em esforcos
conjuntos e solucdo de problemas aumentam a produtividade (Chen et al., 2013) e
competéncias operacionais. O alinhamento e a coordenacdo dos membros da rede sdo
imprescindiveis para a associacdo das competéncias operacionais e a melhoria do desempenho.

(WOO KIM, 2006).

2.6.2.Competéncia de Inovagdo e Desempenho Operacional

Subramanian e Nilakanta (1996) relatam que pode haver uma significativa relacdo
entre fatores organizacionais, inovacao organizacional e desempenho operacional, sendo que
estas relagdes sdo complexas e podem ser mensuradas. Muitos estudos indicam a capacidade
de inovacdo como efeito positivo no desempenho (CALANTONE et al., 2002;
CHRISTENSEN 1995; LISBOA et al., 2011; ORTEGA, 2010; YAM et al., 2010, (2011);
YANG, 2012; ZHENG et. al. , 2010).

A capacidade de inovacgao ¢ a interagdo de oportunidade, conhecimentos e habilidades
desenvolvidos na relagdo interorganizacional, e troca de conhecimentos que gera algo novo e
que promove a vantagem competitiva. As atividades de inovagdo melhoraram o desempenho
operacional ja que ocorrem nos processos de producdo e sdo destinadas ao aperfeicoamento
de rotinas, difusao de conhecimento, praticas de trabalho e desenvolvimento das competéncias
(SBRAGIA et al., 2006).

Piening, e Salge (2015), citados por Manthey et al. (2017) observam que um
desempenho superior pode ser atingido pelas organizagdes quando as atividades estdo
voltadas a inovagdo em um processo de desenvolvimento de ideias, sendo que a capacidade de

inovacao ¢ um recurso chave (LAWSON, & SAMSON, 2001).
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2.6.3.Competéncia de Melhoramento Continuo e Desempenho operacional

A melhoria continua esta atrelada aos aspectos intangiveis na empresa como
comportamentos, habilidades, competéncias, aprendizagem e conhecimento. O foco da
melhoria ¢ mudanca incremental do processo, que promove constantemente o desempenho
superior, diferentemente do processo radical, que define a inovacdo e a melhoria operacional,
que acontecem aos poucos ¢ de forma gradual. (PENG, SCHROEDER E SHAH, 2008);
COLE,2001; BESSANT E FRANCIS, 1999).

A competéncia de melhoria continua ¢ um processo de aprendizagem evolutivo que ¢é
possivel com acumulag¢do gradual de conhecimento, e esta ¢ uma pratica desenvolve esta
competéncia e pode gerar o desempenho como todo. H4 um constante movimento na melhoria
continua que promove o desempenho operacional superior. Jayanthi e Sinha (1998) e Bessant,
Caffyn e Gallagher (2001) analisaram a melhoria continua como um processo de inovacao
incremental, focada e continua, que trazem contribui¢do significativa para o desempenho da
empresa. Segundo Shiba et al. (1997), este processo apresenta estagios: a) restabelecer o
estado atual, b) realizar a manutencao dos niveis operacionais; e c¢) ser proativo, objetivando
aumentar o desempenho.

Segundo Yen-Tsang, Csillag e Siegler (2012), para que as finalidades dos propoésitos
sejam alcangadas, as atividades de melhoria continua devem ser coordenadas e
fundamentadas numa série de tarefas desenvolvidas pelos recursos organizacionais. A
melhoria continua pode ser vista como uma capacidade de a empresa buscar suas metas
organizacionais, ¢ pode estar relacionada a melhoria de desempenho organizacional nos

indicadores de custo, entrega, qualidade e outros.

2.6.4.Competéncia de Customizacao Operacional e Desempenho Operacional

E a capacidade de manter processos proprios de uma rede ou cadeia de suprimentos.
De acordo com Wheelwright e Hayes (1985), nesta competéncia ¢ possivel manter vantagem
competitiva por meio da criacdo de algo inimitdvel; quanto maior a interacdo e a troca de
informacdo, maior sera o desenvolvimento de tecnologia e criacdo de algo valioso entre os
atores da rede, e maiores as possiblidades de haver aumento do desempenho operacional. O
desempenho operacional na capacidade de customizacao esta atrelada a satisfagdao do cliente,

ja que os processos sao realizados em fungao da participagao do mesmo no processo.
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2.6.5.Competéncia de Cooperacao e Desempenho Operacional

E a capacidade de manter relacionamentos saudaveis entre as partes do processo de
trabalho, fazendo com que as estratégias estejam alinhadas para atender as necessidades dos
clientes e/ou parceiros. Na competéncia de cooperagdo, o objetivo ¢ alcangar uma
compreensdo mutua de uma tarefa. E um processamento de informagdo (Galbraith, 1973,
1979; Flynn & Flynn, 1999) que se concentra em mecanismos para lidar com as
complexidades da concorréncia em um ambiente global, sendo que a cooperacdo aumenta o
desempenho operacional: em conjunto, ¢ mais facil a resolugdo de problemas de problemas e

alcancar o resultado alcangado (DYER, 1996; KIM, DONG-YOUNG,2014).

2.6.6. Capacidade de Reconfiguracao Operacional e Desempenho Operacional

E a capacidade de mudar os processos, readequando as novas necessidades para
atender ao cliente/parceiro, realocando recursos e readequando os processos. A
reconfiguragdo operacional, portanto, ¢ um conjunto diferenciados de habilidades, processos e
rotinas para realizar a transformacdo necessaria para restabelecer o equilibrio do ambiente de
mercado, quando seu equilibrio tiver sido perturbado, procedimento valioso quando uma
empresa enfrenta um ambiente externo em rapida mudanga (TEECE et al., 1997).

Para que possa manter constantemente a vantagem do desempenho operacional de
forma duradoura entre as empresas (devido a dotacdes de recursos e producdes assimétricas),
a DCA descreve as diferentes habilidades das empresas para acumular, implantar, renovar e
reconfigurar recursos em resposta a mudangas em seu ambiente externo (PANDZA et al.,

2003):

HI1: As competéncias operacionais relacionam-se com o desempenho operacional.

2.6.7. Competéncias Operacionais em Redes de Cooperacao

As competéncias operacionais sao o conjunto de habilidades, processos e rotinas,
utilizados para resolver os problemas competéncias e sao habilidades tacitas (WU, MELNYK
E FLYNN, 2010). As trocas de distintas competéncias, conhecimentos e habilidades
acontecem nas redes, e esta ¢ também uma justificativa para sua criagdo. Dyer (1996), as
redes, quando formadas em modelo de cooperagdao, os atores trabalham em formato de
parceria, sendo que cada membro da rede traz alguma contribui¢do para desenvolver a

competéncia da rede, j& que uma acdo mais complexa pode ser impossivel de ser gerada ou
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mais custosa de ser realizada de forma individual. (PANDZA, POLAJNAR, BUCHMEISTER
E THORPE;2003).

As flexibilidades em redes de cooperagdo permitem que os atores possam desenvolver
as habilidades, as trocas de informagdes e as competéncias operacionais tacitas e que
emergem de forma espontdnea sem que os atores envolvidos percebam; estas competéncias

podem impactar de forma positiva o desempenho operacional.

H2: Competéncias Operacionais podem ser desenvolvidas em redes de cooperagdo

2.6.8.0 Embeddeness na Relagao Competéncias Operacionais e Desempenho

O Embeddedness desenvolve um mecanismo de aprendizagem, cooperacdo e
colaboracdao que ajuda a criar melhoria de desempenho. Para as empresas, os relacionamentos
podem se tornar uma fonte importante de vantagem competitiva. A inser¢do relacional
permite a sensa¢do de seguranga na troca de informagdes que, por sua vez, diminui a incerteza
transacional e desenvolve um de ambiente aprendizagem para gerar novos produtos,
tecnologia, know-how e atender a novas demandas (UZI, 1996, ECHOLS E TSAI, 2005;
BERNARDES, 2010). As interagdes entre os atores promovem a necessidade de rotinas uteis
para solucao de problemas e resolucao de conflitos (GREWAL E SLOTEGRAAF, 2007; LI et
al., 2008). A medida que os atores atuam em estreita colaboragdo, utilizam repetidamente as
melhores praticas e estabelecem processos de trabalho adequados, ou seja, as competéncias
desenvolvidas dentro da organizagao (LAVIE et al., 2007).

As rotinas desenvolvidas pelas competéncias operacionais ajudam a reduzir os custos
operacionais e a melhorar a qualidade de um produto, o que traz economias financeiras diretas
e indiretas para as empresas. E provavel que o mecanismo de aprendizagem permita a
empresa obter uma melhor visdo da demanda do cliente e melhorar o desempenho.

As redes encontram-se imersas socialmente quando ha troca de informacdes de
conhecimento tacito e proprio; a confianga esta presente na coordenacdo dos processos, que
promove a transferéncia de conhecimento e a resolu¢do de problemas rotinas que ndo sao
faceis de codificar sem perda de informagao (UZZI1,1997).

Na literatura, segundo, Baum e Dutton, (1996) e Dacin et al. (1999), o Embeddedness
¢ definido como uma capacidade inobservavel contextualmente enraizada nos aspectos

estruturais, sociais e culturais da empresa ou rede de cooperagdo. Quanto mais os recursos e
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capacidades tacitas e intangiveis estdo conectados e compartilhados cooperativamente entre
atores e outras areas dentro da empresa, maior serd o nivel de capacidade Embeddedness.

O Embeddedness vai além dos contratos formais, residindo em aliangas de longo prazo
(LAZZARINI, CLARO e MESQUITA, 2008). As relacdes por meio de parcerias € convénios
beneficiam-se do conhecimento gerado e evitam alto custo (Powell, 1996; Dyer, 1997) e
potencializam o desempenho operacional dos participantes (LADO ET AL., 2008;
LAZZARINI, 2007). Esta construgdo teorica nos permite estabelecer a proposi¢ao:

H3: A Embeddedness é o antecedente na relagdo entre competéncias operacionais e

desempenho operacional em redes de cooperagao.

2.7. Modelo Proposto

O modelo a seguir proposto nesta dissertagao foi baseada na analise bibliométrica que esta no
apéndice 01 e nas relacdes existentes entre os constructos da literatura sobre cadeia de
suprimentos (Supply Chain), Competéncias Operacionais (Wu, Melnyk e Flynn ,2010),
Embeddedness Kim (2014) e Desempenho Operacional (SCARPIN, 2016), bem como com a
leitura de artigos do Apéndice 3.

Figura 3- Modelo Teoérico Proposto

ga Competencia de Inovacao

ll Competencia de
Melhoramento Continuo

Competencia de Desempenh
' penho
Embeddedness ‘ Reconfiguragdo Operacional ‘ Operacional

Competencia de
Customizagio

jll Competéncia de Cooperagdo
Operacional

Competéncias Operacionais

Fonte: A autora (2018) — Modelo Teoérico baseado na literatura



32

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo apresentadas as técnicas utilizadas para levantamento e andlise
dos dados referentes ao presente trabalho com a finalidade de atingir o objetivo proposto. Este
estudo tem como objetivo analisar o Impacto do Embeddedness nas Competéncias
Operacionais e Desempenho Operacional em Redes de Cooperagao.

As observagdes empiricas que envolvem o problema formulado nesta pesquisa serao
conduzidas pelas seguintes perguntas: a. quais competéncias operacionais sao desenvolvidas
em redes de cooperagdo?; b. quais competéncias operacionais impactam o desempenho
operacional em redes de cooperagdo?; e c. qual o efeito do Embeddedness na relacao

competéncias operacionais ¢ desempenho operacional?

3.1. Definicao de conceitos:

Nesta se¢do serdo apresentados os conceitos operacionais utilizados nesta pesquisa,
foram selecionados apds uma ampla revisao da literatura. Cada conceito escolhido foi retirado
da literatura aplicada a cadeia de suprimento (Suppy Chain). O desenvolvimento da parceria
entre universidade e empresas pode desenvolver competéncias no longo prazo, gerar

desempenho e gerar bons relacionamentos.
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Quadro 2 - Defini¢do de Conceitos dos Constructos

DEFINICAO DE CONCEITOS

Competéncias Operacionais

Sdo conjunto de habilidades e recursos,
processos e rotinas, sendo elementos
tacitos e explicitos que buscam gerar um
resultado na solugdo de problemas que
ocorrem no ambito das operagdes (WU,

MELNIK, FLYNN,2010).

Competéncia de Inovacio: E conjunto de rotinas organizacionais
inter-relacionadas que visam o desenvolvimento de novos produtos.
Além disso, ela se relaciona a capacidade de se criar processos ¢
rotinas que visam melhorar radicalmente os processos das operagdes
existentes. (PENG et al.,2008; WU, MELNIK, FLYNN,2010).

Competéncia de Melhoramento Continuo: E o conjunto de rotinas
inter-relacionadas que visam melhorar continuamente os produtos
e/ou processos, incrementando aqueles ja existentes (PENG et al,,
2008). O melhoramento continuo, refina e refor¢a os processos de
operagdes existentes e esta relacionada a vantagem competitiva (WU,
MELNIK, FLYNN,2010).

Competéncia de cooperacio: E a capacidade de manter
relacionamentos saudaveis com os membros da rede que estdo
relacionados com o desenvolvimento de um determinado produto
(Kim, 2006). Também ¢ considerada a capacidade de reunir as partes
envolvidas para compartilhar e convergir para uma interpretacdo
unica competitiva. (WU, MELNIK, FLYNN,2010).

Competéncia de reconfiguragio Operacional: E a capacidade de
remodelar as operacdes (com investimento ou desinvestimento) em
um ambiente incerto, com mudancas nas rotinas operacionais que
podem ocorrer de forma inesperada. Tais adaptagdes sdo capturadas
para manterem respostas a este ambiente de forma rapida e dinamica
(PANDZA et al., 2003; WU, MELNIK, FLYNN,2010).

Competéncia de Customizacio Operacional: E o conjunto
diferenciados de habilidades, processos, rotinas para criagdo de
conhecimentos para gerar operagdes que sdo dificeis de imitar
(WHEELWRIGHT E HAYES, 1985;).

Desempenho Operacional

E a melhora na resposta de um ambiente em constante mudangas
(LIU, HEFU et al.,, 2013) que pode ser mensurado através de
indicadores ndo financeiros como a eficiéncia tecnoldgica nas
operacdes (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Nesta
pesquisa o desempenho operacional estd sendo mensurado pelas
varidveis: Redugdo de custo geral, Qualidade produto/servico,
Pontualidade na entrega do produto/servigo, Capacidade em mudar se
adaptar rapidamente as solicitagdes dos clientes, Introducdo de novos
produtos/servicos no mercado, Crescimento de vendas e
Lucratividade.

Embeddedness:

O termo Embeddeness ndo ¢ de facil traducdo implica a natureza da
dependéncia em um trabalho em redes e a influéncia das relagdes
sociais (KIM 2014). O conceito de Embeddedness refere-se a
contextualizagdo da atividade economica nos padrdes atuais de
relagdes sociais e captura a Natureza contingente das atividades de
um ator econdomico pela virtude de estar embutido em uma estrutura
social maior. Mais especificamente, as decisdes econdmicas e 0s
resultados sdo afetados ndo apenas pelas relagdes isoladas do ator
com outros atores individuais (por exemplo, séries de
relacionamentos comprador- fornecedor), mas também pela estrutura
da rede geral de relagdes dentro da qual o ator reside. Os
comportamentos econdmicos estdo inseridos na rede de relagdes que
fornecem o contexto para 0s  processos  econdmicos
(GRANOVETTER, 1985; CHOI, KIM, 2008).

Fonte: A autora (2018).
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3.2. Delineamento da Pesquisa

Neste topico, serdo delimitadas as caracteristicas do levantamento feito na presente

pesquisa.
3.2.1.Design e perspectiva da Pesquisa

Considerando que o principal objetivo deste estudo ¢ analisar o impacto do
Embeddedness na relagdo entre Competéncias operacionais € Desempenho operacional, foi
realizada uma pesquisa quantitativa descritiva transversal, por meio de levantamento de dados
primérios e com a aplicagdo de questionario e perguntas fechadas. Foi utilizada a escala Likert,
que especifica o nivel de concordancia que varia de 01(um, discordo totalmente) a 05 (cinco,
concordo totalmente) em relacdo a determinadas afirmagoes.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), a pesquisa quantitativa ¢ uma investigagdo empirica
cuja finalidade ¢ delinear ou analisar fendmenos, avaliar programas ou isolar variaveis-chave.
Essa pesquisa descreve as situacdes, utilizando critérios quantitativos que estabelecem
proporg¢des e correlagdes entre as variaveis observadas, procurando elementos que permitam a
comprovagao de hipoteses. Ainda segundo os autores, os planos da pesquisa descritiva se
formam no intuito de medir caracteristicas de um determinado construto teorico.

Para esta dissertacdo, serdo testadas ase seguintes hipoteses:
o HI: As competéncias operacionais relacionam-se com o desempenho operacional.
o H2: Competéncias Operacionais podem ser desenvolvidas em redes de
cooperagao.
e H3: O Embeddedness é um antecedente na relagdo entre competéncias

operacionais e desempenho operacional em redes de cooperagado.

Segundo Marconi e Lakatos (2005), as hipoteses sdo as relagdes entre as varidveis que
podem ser fatos ou fenomenos. As hipdteses sdo formuladas como uma solugdo provisoéria de
um problema e apresentam um carater preditivo ou explicativo; sdo passiveis de verificacao
empiricas em suas consequéncias. Ja Prodanov, (2013) denomina a hipotese como uma
suposicao no qual existem tentativas de explicar o que desconhecemos, testando variaveis que

poderao confirmar aquilo que queremos explicar ou descobrir.
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3.2.5. Caracterizagao do Objeto de Estudo

Com o objetivo de estudar a relagdo da cooperacdo publica e empresas privadas e

outros formatos de organizagdes, escolheu-se uma rede de cooperacdo composta por uma

institui¢do federal de ensino superior no estado de Sao Paulo e empresas. As parcerias sao

formalizadas pelo setor de convénios, conforme Anexos (01 a 18). A escolha da Instituicao

Ensino foi intencional e ndo probabilistica, porém seguiu alguns critérios como:

a)

b)

Reconhecimento: esta instituicdo de ensino superior ¢ sétima melhor universidade
da América Latina, de acordo com o ranking 2017 da publicacao britanica Times
Higher Education (THE), divulgado no site dia 20 de julho de 2017. Os critérios
avaliados para a classificagdo estdo agrupados em cinco areas: ensino, pesquisa,
perspectivas internacionais, citagdes de artigos cientificos e transferéncia de
conhecimento;

Natureza: a Universidade iniciou suas atividades académicas no século XX, na
década de 1930, tendo sido criada por um grupo de alguns médicos e engenheiros
e pessoas ligadas ao movimento modernista. No final da década de 1930 foi
inaugurado o hospital-escola, e primeira parceria publico e privado foi realizada
entre o Hospital Sao Paulo, hoje hospital universitario, e a IES que foi federalizada
nos anos 1990;

Ciéncia e tecnologia: cla inaugurou o primeiro laboratorio cientifico ainda no
final da década de 1940. Na década de 1950 foi a pioneira na formacao da
residéncia médica para viabilizar a melhor formacao profissional dos médicos para
atendimento a sociedade. Esta Institui¢do de ensino superior passou por um
enorme processo de expansao durante todos esses anos e, no ano de 2005, foi
criada a Fundacao de Apoio a Instituicdo de Ensino Superior, uma instituicao sem
fins lucrativos destinada a captacdo e gestdo dos recursos financeiros, por meio de
projetos que instituem parcerias formalizadas através de convénios formais. Hoje,
no ano de 2018, ela é considerada a quarta melhor universidade da América Latina,
de acordo com o Times Higher Education (THE)? de 2018, publicagdo da
tradicional revista britanica especializada em rankings universitarios, divulgado

em 18 de julho de 2018, e que revela que, em relagdo ao ano anterior, houve uma

20 Times Higher Education World University Rankings, fundado em 2004, é um sife que fornece a lista
definitiva das melhores universidades do mundo avaliadas em ensino, pesquisa, perspectiva internacional,
reputacdo e muito mais. Os dados da THE sdo confiaveis para governos e universidades e sdo um recurso vital
para os alunos, ajudando-os a escolher o lugar no qual estudar.
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melhora significativa que colocou a universidade nas seguintes colocagdes: a
Unifesp apresentou variagdo positiva nos quesitos geral (de 76.7 para 83.6),
citacdo (de 72.0 para 87.9), pesquisa (de 77.5 para 90.4) e internacionalizagdo (de
39.3 para 41.9). Segundo a reitora da Universidade, Soraya Smaili, os resultados
mostram que, na América Latina, ha um destaque especial para as universidades
brasileiras, sendo que esta ¢ a universidade federal melhor qualificada neste
ranking. Segundo a reitora, esta melhora nos quesitos do ranking ¢ resultado de
um trabalho ja realizado ha varios anos para melhorar os indicadores, fortalecer as
areas, existindo um foco importante na internacionalizagdo. Participam do
levantamento 129 universidades de dez paises da América Latina. Ele ¢ baseado
nos mesmos critérios do THE World University Rankings, mas com modificagdes
especiais para refletir melhor as caracteristicas das universidades da América
Latina.

d) parcerias: atualmente, a Universidade possui acordos e parceria com mais de 1060
empresas. Ela constantemente busca novas parceiras com o objetivo de promover inovagdes e
transferéncia de conhecimento. Por exemplo, em Sao Jos¢ dos Campus, o Instituto de Ciéncia
e Tecnologia da Universidade Federal de ensino superior foi implantado em 2007, levando em
conta a inegavel vocagdo cientifica e tecnoldgica instalada no Vale do Paraiba. Esta
localizagdo permitiu a parceria com outras universidades e empresas voltadas a inovagdo
tecnoldgica, e com centros de pesquisa e desenvolvimento de empresas como Embraer,
Boeing e Vale, além de instituicdes de ensino e pesquisa como Unesp, ITA, Fatec, IPT e
Senai, o que possibilitou a transferéncia e a troca de conhecimentos. A forte vocagao
cientifica desperta o interesse de muitas empresas que, em virtude de um ambiente externo em
constante mudancas tecnologicas, buscam profissionais qualificados, com formacao de
saberes peculiares. Instituicdes federais de ensino superior possuem um grande conhecimento
cientifico capaz de produzir conhecimentos em parcerias com as empresas que sdo detentoras

de recursos e financiamento necessarios para aplicar saberes na pratica cotidiana.

3.3. Populacio e Amostra

A populagdo total € composta por 617 empresas que estabeleceram parcerias nos
anos de 2014 a 2017 com a instituicdo federal de ensino superior. Estes convénios sdo

caracterizados por parcerias de carater formal realizadas entre a IES e empresas.
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Com isso, a amostra para esta pesquisa foi calculada com erro amostral de 8%, o que
indica que o resultado poderd variar oito pontos percentuais para mais ou para menos em

termos dos resultados da pesquisa.

3.4. Dados

3.4.1. Tipos

Os dados coletados na presente pesquisa sdo primarios. Os dados primarios foram
coletados pelo proprio pesquisador, por meio de instrumento de coleta de pesquisa composto
por um questiondrio, constante no Apéndice 01 (HAIR Jr. et al., 2005).

Os dados secundarios foram coletados por meio de documentos organizacionais
do site da empresa, folders, cartazes e observacao direta, para o caso da necessidade de

aprofundamento de alguma categoria analitica.

3.4.2. Instrumento De Pesquisa

Inicialmente, foi realizada uma ampla revisao na literatura internacional e nacional. Os
temas pesquisados foram redes de cooperagdo, competéncias operacionais, desempenho
operacional e Embeddedness. Todos os constructos pesquisados serviram como apoio para o

desenvolvimento do instrumento de pesquisa.

As competéncias operacionais pesquisadas foram: competéncia de cooperagao,
competéncia de customizagdo, competéncia de capacidade de resposta, competéncia de
melhoria continua, competéncia de inovacdo e competéncia de reconfiguragdo
(WU; MELNYK; FLYNN, 2010). O desempenho operacional foi retirado da tese (SCARPIN,
2016). Finalmente, para o construto Embeddedness, foi utilizado o estudo de KIM (2014). O
primeiro questiondrio foi composto por 06 perguntas relacionadas ao constructo
Embeddedness, 04 questdes relacionadas a competéncia cooperagdo, 04 questdes relacionadas
a competéncia de customizacdo operacional, 03 perguntas relacionadas a competéncia
capacidade de resposta, 04 perguntas relacionadas a competéncia de melhoria continua, 03
perguntas relacionadas a competéncia de inovagao e 04 perguntas relacionadas a competéncia
de Reconfigura¢ao Operacional, totalizando 22 perguntas sobre Competéncia Operacional e
02 perguntas sobre Desempenho Operacional. Portanto, os construtos foram utilizados na
integra para constituir o instrumento de pesquisa. As perguntas foram traduzidas para o

portugués pela orientanda e revisadas pelo orientador (APENDICE 1). Depois disso, foi
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realizado um pré-teste com 05 funcionarios lotados na instituicdo de ensino superior e dois
colegas do programa de mestrado em administracdo da Unip para verificar a pertinéncia do

instrumento construido.

O objetivo desta fase foi verificar se as perguntas estavam de acordo com os
construtos, bem como avaliar se as perguntas iriam capturar a realidade das empresas
pesquisadas com relagdo ao desenvolvimento de competéncias operacionais a partir da
parceria com a IES. Como retorno, observou-se que o construto capacidade de resposta ndo
representava a realidade pois, conforme os respondentes, funcionarios do Instituto de Ensino
Superior ndo poderiam ter uma capacidade rapida de resposta a mudangas em virtude das
burocracias que envolvia todo o processo, circunstancias que acarretariam demora na resposta
das a¢des. O resultado final ¢ apresentado por meio dos Quadro 04 a Quadro 06. O Quadro 03
mostra o questionario inicial construido com questionario validado por autores internacionais
que, apos uma analise dos constructos propostos, teve extraidas duas perguntas constantes no
questionario validado por Kim (2014), ja estas questdes eram semelhantes as questdes
relacionadas a competéncia de cooperagdao. No Quadro 03, as duas questdes em escala cinzam

mais escuras foram retiradas.

O Quadro 03 representa o questionario construido inicialmente em seu formato
original contendo o questiondrio de Dong-Young Kim de 2014, verificado e validado; apos
entrevista com os funcionarios da universidade, foram retiradas duas questdes que eram
semelhantes as questdes da competéncias operacionais de cooperacdo; além disso, verificou-
se que os tramites ocorridos na universidade sao muito burocraticos € demorados, sendo que
uma parceria, para ser estabelecida, pode demorar anos. Muitas empresas desistem de
estabelecer parcerias com a Universidade em virtude destes entraves, o que faz com que as
empresas percam valores financeiros; sendo assim, ndo seria possivel encontrar a capacidade
de resposta, portanto este constructo foi retirado do questionario original. Apesar de a
universidade representar troca de conhecimento, inova¢do € muitas vezes otimizar oOS
processos, os tramites burocraticos, muitas vezes, podem impedir a evolucao da parceria entre
universidade e empresa. O constructo e os indicadores de desempenho foram retirados da tese
da profa. Dra. Marcia Scarpin, que verificou que as competéncias operacionais podem levar
ao desempenho por meio das competéncias operacionais. (SCARPIN, 2016). Abaixo estao os
quadros com todos os constructos € questiondrios ja validados pelos autores internacionais em

seu formato original; em outra coluna, estdo as questdes adaptadas de acordo com o objeto de
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estudo deste trabalho, qual seja, a cooperagdo entre universidade e outros formatos de

organizagoes.



Quadro 3 — Questionario
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Understandig supplier structural Embeddedness: A social network]

Operational Capability: The ingredient secret - 2010

erspective - Don

Escala Original Embeddedness Relational Chip

We establish strategic partnership with our major
supplier

We have a long-term alliance with our major
supplier

We share technological information with our
major supplier

We use our major supplier’s expertise in product
development

Operational cooperation:
processes and routines for creating healthy and
stable relationships with people from various
internal functional areas and external supply
chain partners

firm-specific  skills,

Our information system facilitates cooperation
across functions

Our formal procedures facilitate teamwork across
functions

Our employees are skilled at maintaining healthy
relationships with
each other to diagnose and solve problems

Our employees are skilled at partnering with
suppliers/clients to

develop solutions for improvement

Operational customization: firm-specific skills,
processes and routines for the creation of
knowledge through extending and customizing
production processes and systems

Our equipment has been used in unique ways that
differentiate us from competitors

Our product design process has been modified
and extended to better serve the needs of our
customers

Escala  Adaptada  (Relagio  entre
Universidade e a Empresa Conveniada)

a

Ha uma parceria estratégica entre a Universidade
¢ a empresa

E possivel estabelecer uma alianca longa data
entre a Universidade e a empresa

Nos compartilhamos informagdes tecnologicas

No6s usamos a expertise da Universidade para
desenvolver nossos produtos

Cooperagao Operacional: Processos, rotinas que
permitem relagdes saudaveis e estdveis com as
pessoas

Os sistemas de informagdes facilitam

cooperagdo entre as nossas atividades

a

Nossos  processos de trabalho junto a
Universidade facilitam o trabalho em equipe

Os profissionais vindos da Universidade sdo
capazes de manter relacionamentos sauddveis
com os demais membros da empresa e sdo

capazes de diagnosticar e resolver problemas

Os profissionais vindos da Universidade sdo
capazes de desenvolver parcerias com 0s
fornecedores/clientes para criar solugdes de
melhoria

Personalizar produtos ou servigos provindos da
parceria entre universidade e organizagdes

Nossa parceria com a Universidade contribui para
diferenciar ~ nossos  produtos/servigos  dos
concorrentes

Nossa parceria com a Universidade contribui para
modificar ou adaptar nossos processos para se
adequarem as necessidades dos nossos clientes
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Escala Original Embeddedness Relational
Chip

We reduce uncertainty of equipment availability
by quickly and easily changing the route

We adjust for unexpected variations in
components and material inputs easily and
quickly

We adjust for unexpected variations in labor
requirements easily and quickly

Operational improvement: firm-specific skills,
processes and routines for incrementally refining
and reinforcing existing processes

We  continuously  standardize

processes

production

aWe continuously simplify production processes

We continuously reduce waste and variance

We have learned from past from past success
and failure to improve processes continuously
Operational innovation: firm-specific skills,
processes and routines for radically improving
existing processes or creating and implementing
new and unique manufacturing processes

We have created innovations that make our
prevailing processes obsolete

We have created innovations that fundamentally
change our prevailing processes

We have created innovations that make our
existing expertise in prevailing processes
obsolete

Process Reconfiguration: firm-specific skills,
processes and routines for accomplishing the
necessary transformation to re-establish the fit
between operations strategy and the market
environment, when their equilibrium has been
disturbed

We sense/aware of the of the

environment

change

Escala Adaptada (Relacio entre a
Universidade e a Empresa Conveniada)

Nossa parceria com a Universidade contribui para
reduzimos a incerteza dos produtos/equipamentos
alterando de forma rapida e facil o seu percurso

Nos ajustamos as variagdes inesperadas dos
componentes ¢ matérias-primas com facilidade e
rapidez

Nos ajustamos as variagdes inesperadas nas
exigéncias de trabalho facilmente e rapidamente

Melhoria Operacional: Processos, rotinas que
incrementam os processos existentes

Nossa parceria com a Universidade contribui com
a melhoria e organizacdo de nossos processos
internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui para
simplificar nossos processos internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui para
reduzirmos os erros/retrabalho em nossos
processos internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui para
melhoramos  nosso  processo  através da
aprendizagem, com nosso sucesso e falhas do
passado

Inovagdo Operacional: Processos, rotinas para
melhorar radicalmente os processos existentes ou
a criagdo e implementagdo de novos

Nossa parceria coma Universidade contribui com
a criacdo de inovagdes

Nossa parceria coma Universidade contribui com
a criagdo de inovagdes permitindo constantes
atualizacdes de nossos servigos/produtos

Nossa parceria coma Universidade contribui com
a criagdo de inovagdes permitindo que nosso
know-how /expertise se aprimore constantemente

Processo de Reconfiguragdo: Capacidade de
Realizar a transformagdes necessarias para
reestabelecer a estratégia, ou o equilibrio foi
perturbado

Nossa  parceria  contribui  para  estarmos
constantemente atualizados as mudangas do
mercado

Fonte: (KIM, 2014) e (WU, 2010)
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Quadro 4- Indicadores de desempenho

Em relacdo aos seus concorrentes nos tltimos trés anos (2014, 2015, 2016 e 2017), como vocé avalia sua
unidade/empresa referente ao:

Qualidade produto/servigo 1 2 3 4 |5

Introducdo de novos produtos/servigos no mercado 1 2 3 4 |5

Legenda:(1) = muito inferior - (2) = um pouco inferior - (3) = equivalente - (4) = um pouco superior
(5) = muito superior

Fonte: (SCARPIM, 2016)

O instrumento de pesquisa também foi discutido com professores da drea de gestdo de
operagOes para a validacdo com especialistas. No final, o questionario foi composto por 27
questdes. Destas 27 questdes, 19 compdem o construto de competéncias operacionais, 06 o de
interdependéncias relacional e 02 a respeito de desempenhos operacionais. Foram ainda
excluidas 03 perguntas do questiondrio adaptado sobre capacidade de resposta, em virtude do
pré-teste realizado com os funcionarios da instituicdo de ensino superior que informaram que
tramites burocraticos dificultam uma resposta rapida em relacao a parceria entre universidade

€ empresa.

Uma vez o instrumento de pesquisa pronto (Anexos 28 a 31), foi encaminhado para a
institui¢do de ensino superior € para a fundacdo de apoio a pesquisa desta institui¢do para
conhecimento e acesso a informagdes das empresas parceira. Abaixo, o Quadro 05, mostra
como foi construido o questionario ja validado de autores participantes desta pesquisa apds

todos os ajustes solicitados e pré-teste.



Quadro 5 — Versao Final
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Escala Original Embeddedness Relational

Chip

Escala Adaptada (Universidade e a Empresa
Conveniada)

Operational improvement: firm-specific skills,
processes and routines for incrementally refining
and reinforcing existing processes

We  continuously  standardize

processes

production

We continuously simplify production processes

We continuously reduce waste and variance

We have learned from past from past success
and failure to improve processes continuously
Operational innovation: firm-specific skills,
processes and routines for radically improving
existing processes or creating and implementing
new and unique manufacturing processes

We have created innovations that make our
prevailing processes obsolete

We have created innovations that fundamentally
change our prevailing processes

We have created innovations that make our
existing expertise in prevailing processes
obsolete

Process Reconfiguration: firm-specific skills,
processes and routines for accomplishing the
necessary transformation to re-establish the fit
between operations strategy and the market
environment, when their equilibrium has been
disturbed

We sense/aware of the of the

environment

change

We adopt new and better practices to respond to
market change

We reconfigure (combine or release) resources
to respond to market change

We develop competence an skills to respond to
market changes

Melhoria Operacional: Processos, rotinas que
incrementam oS processos existentes

Nossa parceria com a Universidade contribui
com a melhoria e organizagdo de nossos
processos internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui
para simplificar nossos processos internos de
trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui
para reduzirmos os erros/retrabalho em nossos
processos internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade contribui
para melhoramos nosso processo através da
aprendizagem, com nosso sucesso ¢ falhas do
passado

Inovagdo Operacional: Processos, rotinas para
melhorar radicalmente os processos existentes
ou a criag¢@o e implementagao de novos

Nossa parceria com a Universidade contribui
com a criac¢do de inovagoes

Nossa parceria com a Universidade contribui

com a criagdo de inovagdes, permitindo
constantes atualizacOes de Nnossos
servigos/produtos

Nossa parceria com a Universidade contribui
com a criagdo de inovagdes, permitindo que
nosso know-how /expertise se  aprimore
constantemente

Processo de Reconfiguragdo: capacidade de
realizar  transformagdes  necessarias  para
reestabelecer a estratégia, ou quando o equilibrio
foi perturbado

Nossa parceria com a Universidade contribui
para estarmos constantemente atualizados em
relagdo as mudangas do mercado

Nossa parceria com a Universidade contribui
para adotamos novas e melhores
praticas/procedimentos  para responder  as
mudangas do mercado

Nossa parceria com a Universidade contribui
para reorganizarmos nossos recursos
(combinando ou retirando) para responder as
mudangas de mercado

Nossa parceria com a Universidade contribui
para desenvolvermos habilidades e
competéncias para responder as mudangas do
mercado

Fonte: A autora (2018) adaptado (KIM,2014; WU et al., 2010).
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Quadro 6 - Indicadores de Desempenho - Versao Final

Em rela¢do aos seus concorrentes nos ultimos trés anos (2014, 2015, 2016 e 2017), como vocé avalia sua
unidade/empresa referente ao:

Qualidade produto/servi¢o 1 2 3 4 15

Introdugdo de novos produtos/servigos no mercado 1 2 3 4 |5

Fonte: (SCARPIN, 2016)

3.5. Coleta

Os dados priméarios foram obtidos por meio de um questionario compostos por 27 questoes.
Os constructos a serem pesquisados foram: competéncias operacionais (competéncia de inovagao,
melhoramento continuo, reconfiguragdo operacional, cooperagdo, customizacdo operacional,
Embeddedness, e desempenho operacional), conforme apresentados no Quadro 03 e nas versdes
finais dos Quadros 05 ¢ 06.

Ao analisar a possibilidade de estudar cooperacao entre instituigdo de ensino superior e
empresa, foi investigado o setor de convenio sobre as parcerias existentes na instituicdo de ensino
superior realizando uma série de perguntas a um servidor lotado neste setor, com o intuito de
verificar a viabilidade de estudar cooperagdo entre universidade e empresa, as relagdes e se o
fruto destas relagdes despertam competéncias que poderiam resultar em desempenho operacional
ou financeiro, conforme Anexos 19, 20 e 21.

Considerada a viabilidade de estudar a cooperacado, foi enviada uma solicitacdo formal a Pro-
Reitoria de Administracdo e uma a Fundag¢do de Apoio a Pesquisa para solicitar acesso aos
contatos das empresas parceiras, conforme Anexos 28 a 31.

Aproximadamente um més depois, foi aprovado o acesso aos contatos das empresas, porém, por
ser um sistema nao informatizado, foi necessario verificar processo por processo, o que resultou
em mais de 600 processos fisicos a serem verificados.

O Setor de convénios forneceu apenas o nome das empresas parceiras, informagdao que
também estava disponivel no portal da transparéncia da UNIFESP. Apesar da aprovagao de
acesso junto a Pro-Reitora de Administracdo, o setor de convénios argumentou que tinha muito
servigo e que a pesquisadora, caso quisesse ter acesso aos processos, deveria ir pessoalmente a

reitoria e folhear processo por processo, o que demandaria muito tempo.
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Sendo assim, optou-se por iniciar a pesquisa pelo Portal Transparéncia que continha o nome
das empresas. Cada empresa foi contatada por telefone e algumas recusaram-se a participar da
pesquisa. Em contrapartida, algumas empresas preencheram o questionario em func¢do da nossa

insisténcia.

3.6. Analise Dos Dados

Descritivo
Confiabilidade dos Dados

Regressao multivariada

Os dados obtidos por meio de questionarios foram tabulados em planilha
do software Microsoft Excel, sendo as perguntas agrupadas nas dimensdes as quais pertencem.
Cada dimensao obteve uma média que correspondeu ao somatorio das respostas das perguntas da
dimensao por respondente, dividido pela quantidade de perguntas daquela dimensdo. A base de
dados contida na planilha do Excel foi importada pelo software estatistico SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) versao 19.

Na primeira etapa, foi realizada uma andlise de frequéncia descritiva, pela qual foram
evidenciadas as respostas que apontaram as dimensdes percebidas provindas da parceria, por
meio das médias de cada resposta. Esse procedimento foi efetuado com as 27 questdes do
instrumento de coleta de dados, agrupadas em dimensdes e apresentadas em tabelas.

Para confiabilidade das dimensdes, na segunda etapa foram efetuados os testes das respostas
por meio do alfa de Cronbach, em que foram considerados validos aqueles com resultado
superior a 0,60, o que representa um nivel recomendado, conforme Hair et al. (2009).

Na terceira etapa, foram caracterizadas as dimensdes que representavam as competéncias
operacionais. Para tanto, selecionaram-se as dimensdes percebidas positivamente pelas empresas
parceiras por meio da analise de frequéncia, aliada ao resultado do alfa de Cronbach com valores
superiores a 0,60.

Por fim, utilizou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais (MEE), que ¢ uma
metodologia estatistica com abordagem confirmatoria na andlise da estrutura tedrica sobre

um determinado fendmeno, fornecendo ao pesquisador a habilidade de acomodar multiplas
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relacdes de dependéncia inter-relacionadas em um s6 modelo (BENTLER, 1988). Com essa
técnica, o pesquisador pode avaliar a contribuicao de cada item da escala, bem como avaliar quao
bem a escala mede o conceito (confiabilidade) na estimacdo das relagdes entre variaveis
dependentes e independentes (HAIR et al., 2009).

A modelagem de equagdes estruturais (MME) examina uma série de relagdes de
dependéncia, simultaneamente. As razdes para sua utilizacdo sdo: (1) ela fornece um método
direto para lidar com multiplas relagdes enquanto fornece eficiéncia estatistica e (2) permite
avaliar as relacdes em ambito geral e fornece uma transicdo da analise exploratoria para analise
confirmatoria (HAIR et al., 2009). Por conta da flexibilidade da modelagem de equacdes
estruturais (MEE), as chances de “super ajustar” ou desenvolver um modelo com pouca
generalizacdo sdo bastante altas. Logo, salienta-se a necessidade da justificativa tedrica.

Para Anderson e Gerbing (1998), o modelo hibrido deve ser avaliado em dois momentos:
o primeiro envolve a constru¢ao de um modelo de mensuragdo aceitdvel por meio de uma Analise
Fatorial Confirmatoria, determinando o modelo de mensura¢do. Neste estudo, esta etapa foi
realizada na constru¢do do modelo; dessa forma, o que se pretendeu aqui foi executar o segundo
momento, que consiste em avaliar as relagdes entre os construtos, determinadas pelo conjunto de

regressoes que compdem o modelo estrutural, confirmando sua aderéncia.



47

Figura 4 - Representagdo das etapas seguidas nas analises do resultado.

1. Caracterizacdo da Rede

2. Aplicagdo dos questiondrios

3. Elaboragéo da base de dados

4. Andlises descritivas
5. Modelagem de equagdes estruturais

6. Discussio ¢ Modelo

Fonte: Etapas do Trabalho -a autora (2018)

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizaciao da Rede

Em relagdo a rede estudada, ela resulta da cooperacdo entre um instituto de ensino
superior e empresas ¢ outros formatos de organizacdo. A IES estudada possui varios campi:
unidade Santo Amaro, Unidade Santa Cruz, Unidade Sdo Jose dos Campos, Unidade Zona Leste,
Unidade Diadema, Baixada Santista ¢ Unidade Osasco. Neste estudo, foi relevante a pesquisa da
IES em sua totalidade, ja4 que toda e qualquer parceria realizada com as empresas ficam
centralizadas na Reitoria da IES; para fins de contrato, estas parcerias sdo visualizadas como
pertencente a IES, mesmo que tal parceria seja de um determinado departamento ou campus
distante da reitoria.

Se porventura o objeto de estudo fosse a Unidade Sao Jose dos Campos, poderia estar
caracterizado um cluster, ja que, nesta unidade, hd um parque tecnoldgico e a universidade tem
sua formacdo académica voltada para areas de tecnologia em satide. Sendo assim, a IES ndo
caracteriza um cluster ja que nao possui um dos fundamentos basicos de aproximacao geografica,
segundo (DONAIRE et al., 2008).

Esta rede estudada também ndo ¢ considerada uma cadeia de suprimentos, pois ndo se

trata de um conjunto de empresas que buscam dar valor a cadeia desde o fornecimento dos
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insumos até a entrega ao consumidor de um determinado produto com a finalidade de satisfazer o
cliente (LAMBERT et al., 1998). A rede estudada ¢ de uma Alianca Estratégica, formada a partir
da motivagdo de pesquisadores e empresas que se reunem para a consecucao de um objetivo
comum. As aliancas estratégicas sao uma condi¢do na qual dois atores unem-se para colaborar
e/ou cooperar de forma intencional para complementaridade de competéncias e recursos, €
manuten¢do da vantagem competitiva (CLARKE-HILL; HUANING; DAVIES, 2003).

Pyka e Windrum (2003) observam que o objetivo de uma alianga esta relacionado a
manutengdo da empresa em suas principais habilidades e competéncias, enquanto adquire outros
componentes ou capacidades. As complementaridades de recursos fazem com que a parceria seja
alinhada. Os autores ainda defendem que a alianca é possivel mesmo com a participacdo de
empresas heterogéneas. Para o éxito deste alinhamento, devem ser respeitadas as regras de cada
organiza¢do, com foco no objetivo comum que justificou a alianga.A rede estuda ¢ formada por
empresas, ONGs e IES, dentre outras. Esta parceria pode ocorrer por manifestacao de interesse de
uma empresa ou a convite de um departamento, ou unidade académica de um determinado setor
do IES. A parceira ¢ formalizada por meio de um acordo de cooperagdo técnica ou um convénio
formal.

O Acordo de Cooperacao Técnica ¢ um instrumento legal que formaliza a execugdo de
atividades em regime de mutua colaboragio técnico-operacional. E necessario a elaboragio de
um Plano de Trabalho, com metas, etapas, fases de execugdo e resultados esperados. O Acordo
poderé incluir transferéncia de recursos para sua execuc¢do e, caso haja a transferéncia, devera
haver no Plano de Trabalho um cronograma de execugdo financeira, com previsao de todos os
gastos. Os acordos poderdo prever o repasse de recursos a [ES que, neste caso, serdo geridos pela
Fap Universidade.

Os convénios sao acordos, ajustes ou qualquer outro instrumento que disciplina a
transferéncia de recursos financeiros, ¢ que tenha como participe, de um lado, 6rgao ou entidade
da administragdo publica federal, direta ou indireta e, de outro lado, 6rgdo ou entidade da
administragcdo publica estadual, distrital ou municipal, direta ou indireta, ou ainda, entidades
privadas sem fins lucrativos, em evento de interesse reciproco € em regime de mutua cooperagao.
Nos convénios, os recursos partem da UNIFESP para o ente conveniado, € o ente vai administrar

os recursos para a execucao do objeto acordado por meio do Portal dos Convénios - SICONV.
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Existem ainda os protocolos de inten¢des, o termo de execugdo descentralizada e os convénios de
estagios.

Ap6s identificado o tipo de parceria que sera realizada, o departamento interessado
solicita a abertura de um processo para celebracdo de convénios na UNIFESP e ¢ realizado o
pedido de celebracdo de convénio, disponivel na intranet, juntamente com o memorando
enderecado a Reitoria da Unifesp assinado pelo Coordenador do Projeto e pelo Chefe do
Departamento, enderecado ao Reitor, justificando a importancia da participagdo da UNIFESP no
acordo/parceria.

A justificativa de celebracdo desta parceria devera mencionar todos os beneficios
esperados, e as expectativas e os resultados positivos esperados visando o bem comum da
sociedade. Neste mesmo documento, devera ser anexada a minuta do convenio, ou seja, um
contrato prévio entre o Departamento ou Unidade Académica interessada com dados técnicos e
informacdes complementares de carater obrigatorio, explicitando com mais abrangéncia como
sera realizada a parceria; também serdo encaminhados proposta técnica, que demonstra a
viabilidade da parceria, ¢ um plano de trabalho com os recursos que serdo necessdrios para a
realizagdo e execucdo do projeto.

Devera ainda ser anexado o método de execucdo, e esclarecidas algumas informacgoes:
como serd executado o plano de trabalho de forma detalhada, os meios para chegar aos objetivos
propostos e se existe recurso financeiro, sendo que a parceria poderd surgir recursos financeiros
no caso de a parceria estar relacionada ao desenvolvimento de produto, tecnologia ou sem
recursos financeiros, quando ha troca e interagao de conhecimentos.

Apo6s anexados todos os documentos acima ao pedido realizado pela intranet, este
pedido de celebragdo de convenio deverd ser assinado pelos interessados, e aprovado pelo
coordenador responsavel (conforme resolu¢do do Conselho Universitario n°® 103/2014, Anexo
22). E necessaria a juntada da Ata da reunido da Congregagdo constando as aprovagdes no
processo UNIFESP.

Atualmente, a rede de cooperagdo da IES ¢ composta por 1061 convénios ou acordos
vigentes com data de celebragdao de parceria desde 2010 até¢ 2018 com empresas de diferentes
caracteristicas. A pesquisa buscou investigar as parcerias realizadas no periodo de 2014 a 2017
que totalizam 617 convénios para verificar se, neste periodo, ¢ possivel identificar se ha

desenvolvimento de competéncias e se ocorre o desempenho operacional em virtude do tempo de
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parcerias que algumas empresas conseguiram estabelecer neste periodo. Tais parcerias podem ser
realizadas com outras universidades, no caso de acordos nacionais ou internacionais com
governos no ambito federal, estadual ou municipal, com organiza¢des ndo governamentais € com
empresas nos ramos (alimenticio, saude, beleza, bancos, fundagdes de apoio a pesquisa, hospitais,
construgdo e comércio em geral); as parcerias podem ser realizadas com empresas de pequeno,
médio ou grande porte. Existem diversos motivos para a empresa ndo procurar uma parceria
formal com uma institui¢do de ensino superior, porém serdo destacadas as trés mais comuns, de
acordo com a entrevista realizada com o setor de convénio da instituicdo de ensino superior
pesquisada:

a) a instituicdo de ensino superior pode ter certa resisténcia em realizar parceria com a
iniciativa privada devido as irregularidades de uma parceria malsucedida, como contratos
informais;

b) o excesso de burocracia em um contato formal de parceria com uma instituicdo de
ensino superior gera uma demanda para empresa em relacdo a documentacdo solicitada, desde a
justificativa para celebracdo do acordo (1 via) de acordo com os procedimentos de formalizagao
constante no passo 2 (Anexo 1), até certidoes de regularidade fiscal da empresa privada ou outra
entidade de outras esferas com a qual ird estabelecer a parceria (Receita Federal, CNPJ, INSS e
FGTS).

Todo o processo que envolve estabelecimento de uma parceria formal afeta a agilidade na
celebracdao do contrato, conforme Anexo 1 a Anexo 18. O estabelecimento de uma parceria com
uma instituicdo de ensino superior ¢ tdo complexo que foi criado um Manual de Procedimentos
Operacionais especificando todos os possiveis tipos de parcerias realizadas entre uma IES e
empresas, instituicdes publicas, agéncias de fomento e outros tipos de organizagdes. Em uma
primeira entrevista realizada com o setor de convénios, foi possivel verificar que existe um
tramite burocratico muito demorado (Anexos 01 a 15) para estabelecer uma parceria que passa
desde a manifestacdo de interesse de um pesquisador lotado em um departamento, o primeiro
passo, até a publicagdo em diario oficial, no 17° passo. Para concluir o processo, ¢ necessario
prestar contas e liquidar o processo, no passo 27. Dentro destes passos existem prazos e tempos

que fazem com o haja demora para a execugao do projeto.
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Segundo o empresometro?, um site de estudos e pesquisa de mercado realizado pelo jornal
O Estado de Sao Paulo, ha aproximadamente 3.092.000 (trés milhdes e noventa e duas mil)
empresas cadastradas nas quinze maiores cidades do Estado de Sdo Paulo; entre 2010 e o
primeiro semestre de 2018, a Universidade estabeleceu 1379 parcerias; esta quantidade de
parcerias representa muito pouco, tendo em vista o potencial que pode ser desenvolvido em
parcerias com as universidades.

Para este estudo, serdo investigadas as parcerias realizadas entre IES e empresas
constantes nos Anexos 01 a 15; estes anexos apontam quais sdo os procedimentos para
formalizagdo e gerenciamento dos Termos de Cooperacao Técnica e dos Protocolos de Intengdes,
um processo que esta fracionado em 27 passos detalhando todas as etapas até o encerramento da
parceria que se da com a prestagdo de contas e liquidagdo do processo. Essa demora compromete
o tempo do projeto e, em alguns casos, desmotivam as empresas na busca de tais parcerias. Além
disso, existe ainda a descontinuidade de projetos, o que acarreta prejuizos financeiro e estruturais.

Por exemplo, esta foi uma observacdo de campo, em 2012; esta pesquisadora realizava a
gestdo administrativa, uma parceria realizada pelo Programa Com-Unidade (que inclui docentes
pesquisadores e alunos da graduacgdo) e a Organizacao de Auxilio Fraterno, organizagdo sem fins
lucrativos que desenvolve e amplia projetos e agdes socioeducativas € promove o reconhecimento
dos direitos fundamentais por meio da organizagdo e a emancipacdo da populacao de rua, jovens
em situagdo de risco e catadores de materiais reciclaveis; em virtude dos tramites burocraticos, os
parceiros perderam uma verba de R$ 100.000.000 (cem mil reais) no ano de 2012, verba
provinda de uma emenda parlamentar cedida por uma deputada federal do estado de Sao Paulo.

Esse montante seria utilizado para executar o plano de trabalho, ampliar a organizagao e
promover a inovacdo com a compra de equipamentos de tecnologia, no sentido de ampliar o
atendimento das pessoas em situagao de rua e qualificar os profissionais envolvidos. Em 2013, o
mesmo Programa perdeu mais uma oportunidade de utilizagdo das verbas vindas do Ministério da
Educacdo. Como os prazos para a utilizacdo de verbas concedidas sdo curtos, os processos
burocraticos acabam por inviabilizar a execucdo dos tramites solicitados; em funcdo dessas
circunstancias, a verba conquistada acaba tendo que ser devolvida ao Governo Federal, sem que

0s projetos possam usufruir dos recursos conquistados. No ano de 2005, para diminuir os

2 E um censo das empresas e entidades publicas/privadas atuantes no mercado nacional, capaz de contabilizar em
tempo real o nimero de novas empresas ¢ apresentar estatisticas atualizadas por setor, atividade, tipo juridico, estado,
cidade, matrizes e filiais.
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prejuizos financeiros e execucdo em virtude de devolugdo de verbas, surgiu, neste ano, a
Fundagdo de Apoio a Pesquisa, o que reduziu os problemas relacionados a gestdo financeira e
execugdo dos projetos; entretanto, estabelecer a parceria formal, em especial no que tange aos
aspectos administrativos para fins de estabelecimento de relagcdo contratual, continua sendo um

processo lento e demorado.

4.2 — Apresentacio de Resultados e Confirmaciao de Hipodteses

Tabela 1 - Analise Descritiva do Setor da Empresa

Setor da empresa Frequéncia %
Servigo (saude, educagdo, outros) 131 96.3
Industria de transformagéo 5 3.68
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 01 apresenta qual o setor ou segmento em que a empresa atua no mercado;
tendo em vista que a universidade federal ¢ reconhecida como institui¢do especializada nas
ciéncias da saude, o setor de servico representa 96% das empresas entrevistadas, em especial na
area da saude. A populacdo total era de 617 empresas € a nossa amostra resultou em 136
respondentes.

No periodo de 2014 a 2017 foram executadas apenas 617 parcerias, o que representa um
universo muito pequeno considerando o Estado de Sao Paulo; segundo o empresometro, um site
de estudos e pesquisas de mercado, s6 no Estado de Sao Paulo, no ano de 2017, havia 1.443.865
(um milhdo, quatrocentos e quarenta e trés mil e oitocentos e sessenta e cinco) empresas ativas.
Portanto, poucas empresas procuram estabelecer parcerias com as universidades. Um dos fatores
que pode justificar esta pouca demanda estd associado aos tramites burocraticos, ja que o
estabelecimento da parceria formal pode demorar anos; tais circunstancias desagradam as
empresas que tém pressa em virtude da vantagem competitiva € que ndo querem perder lucros.
Outro fator importante também pode ser o desconhecimento de algumas microempresas ou

pequenas empresas, ou outras empresas que veem as parcerias como custos (e ndo como
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investimentos), ja que envolvem pesquisas de desenvolvimento, conforme observa o Prof. Dr.
Carlos Cziulik, proé-reitor adjunto de Relagdes Empresariais e Comunitarias da Universidade

Tecnolédgica Federal do Parana.



Tabela 2 - Analise Descritiva: Tamanho da Empresa

Tamanho Frequéncia %

Micro: com até 19 empregados 14 10.29
Pequena: de 20 a 99 empregados 15 11.03
Meédia: 100 a 499 empregados 24 17.65
Grande: mais de 500 empregados 83 61.03
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes
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A Tabela 02 faz uma analise descritiva do tamanho das empresas. As empresas

consideradas de grande porte representam 61.03% do total da amostra, ou seja, a maioria das

empresas que realizam parceria com a universidade sdo empresas de grande porte. A parceria ¢

importante para todos os tipos de segmento e portes de empresa, ja que as universidades detém a

formacdo do conhecimento e os profissionais para desenvolver tecnologias, mas necessitam de

equipamentos inovadores e suficientes para manter uma estrutura de pesquisa interna e de forma

permanente.

Santana e Porto (2009) apontaram que as empresas devem ser mais atuantes no processo

de cooperagdao com a universidade, pois ha oportunidades nos laboratorios de pesquisa das

instituicdes de ensino e as agdes em parceria promovem a melhoria dos processos em virtude

desta cooperacao.

Tabela 3 - Tabela descritiva sobre os Resultados Financeiros Publicados

Resultados financeiro publicados Frequéncia %

Sim 39 28.68
Nao 43 31.62
Nao sei 54 39.71
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes
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A Tabela 03 indica que 71.32% dos entrevistados ndo tém ciéncia ou ndo sabem se a
empresa em que atuam faz publicacdo de resultados financeiros. Um dos fatores para isso ¢ a
inexisténcia de um agente fiscalizador que cobre a demonstragdo de resultados financeiros de
forma publica. Deve ainda ser considerado que o imposto anual de renda também ndo exige a
publicacao dos resultados financeiros, tendo que em vista que a obrigatoriedade da publicacao
dos resultados ¢ prevista na lei do Coédigo Comercial sob o nimero 6.404, promulgada em 15 de
dezembro de 1976, artigo 176 (em anexo), e que trata da obrigatoriedade da obrigacdo da

publicacao de resultados da empresa.

Tabela 4 - Descritivo - Tempo de Existéncia da Empresa

Tempo de existéncia da empresa Frequéncia %

<5 anos 17 12.50
6 a 20 anos 46 33.82
21-49 anos 40 29.41
> 50 anos 33 24.26
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Pela andlise descritiva, conforme Tabela 04 das empresas entrevistadas, o tempo de
existéncia das empresas que mantém parceria com a universidade federal apresenta as seguintes
caracteristicas: 33% das empresas estdo na faixa entre 06 a 20 anos de existéncia e sdo, portanto,
empresas consolidadas no mercado. Em virtude da expansao da Universidade Federal de Sao
Paulo e a cria¢ao do Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT) da UNIFESP, no ano de 2007, ¢ a do
Nucleo de Inovacao Tecnoldgica (NIT), € possivel que haja um aumento na procura de parcerias
por parte de empresas com menos tempo de existéncia, como Empresas Juniors, Startups e
Pequenas Empresas, tendo em vista que a intengdo da UNIFESP ¢ atrelar o Instituto de Ciéncia e
Tecnologia (ICT) ao Parque Tecnoldgico de Sao Jose dos Campos para fins de atuagdo maior

junto as empresas € outras institui¢des e/ou organizagoes.



Tabela 5 - Descritivo de tempo de parceria

Tempo de existéncia da parceria Frequéncia | %

<1 ano 43 31.62%
2 a5 anos 60 44.12%
6 a 10 anos 9 6.62%
> 10 anos 24 17.65%
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes
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A Tabela 05 indica o tempo de existéncia de parceria entre as empresas respondentes:

44.12% das empresas tém tempo de parceria com a universidade entre 02 a 05 anos, levando em

conta que o tempo minimo de parceria ¢ de 03 meses; portanto, as relagdes de parceiras sao

mantidas tanto no médio quanto no longo prazo; 17.65% das empresas tém parcerias de longa

data (acima de 10 anos), ou seja, as parcerias com a mesma empresa sao renovadas. Sendo assim,

esta ¢ uma amostra valida e pode ser levada em consideragdo quando de um estudo minucioso

sobre as parcerias.

Tabela 6— Descritivo sobre as caracteristicas dos respondentes

Cargo Frequéncia | %
Diretor 5 3.68
Gerente 81 59.56
Analista 50 36.76
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes
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A Tabela 06 aponta o cargo dos respondentes do questionario aplicado as empresas
parceiras. Segundo os dados apresentados pela tabela, 59.56% dos respondentes estdo no cargo
de gerente. Normalmente, nas empresas, sdo estes cargos que conduzem o processo da parceria,
portanto tais respondentes tém conhecimento dos tramites burocraticos e conhecimento dos
processos que envolvem a parceria (recursos humanos, troca de conhecimento e rede estabelecida

em virtude da parceria).

Tabela 7 - Descritivo setor de atuacao do respondente

Departamento Frequéncia %

Administrativo 53 38.97
Operacao/Producao 83 61.03
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 07 aponta um breve descritivo sobre o departamento de atuagdo dos
respondentes; conforme os dados coletados, 61% dos atuam no Departamento de

Operacao/Produgao, portanto, estao envolvidos de forma direta com a parceria.

Tabela 8 - Descritivo de tempo no cargo do respondente

Tempo no cargo atual Frequéncia %

< lano 35 25.74
2 a5 anos 47 34.56
6 a 10 anos 26 19.12
> 10 anos 28 20.59
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 08 descreve o tempo de cargo do respondente, sendo que 34% dos respondentes
estao de 02 a 05 anos no cargo atual, sendo este o percentual de respondentes que acompanharam

o inicio da parceria com a universidade.
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Tabela 9 - Analise descritiva sobre o tempo de trabalho do respondente na empresa

Tempo de trabalho nesta empresa Frequéncia %

< lano 31 22.79
2 a 5 anos 50 36.76
6 a 10 anos 29 21.32
> 10 anos 26 19.12
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Tabela 10 - Analise descritiva sobre o tempo de atuacdo do respondente no mercado de atuagéo

Tempo de atuacio no cargo Frequéncia %

< lano 29 21.32
2 a5 anos 50 36.76
6a 10 anos 30 22.06
> 10 anos 27 19.85
Total 136 100%

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes
Conforme Tabelas 06 a 10, os respondentes estdo nas areas estratégicas da empresa em
cargos de analistas ou gerentes, portanto, que assinam contratos. A Tabela 07 indica que a
maioria dos respondentes atua na area de gestdo de operagdes, ou seja, os respondentes estao
muito proximos da area em que as parcerias sao executadas.
As Tabelas 09 e 10 descrevem o tempo de trabalho e a atuacao no cargo dos respondentes.
Os resultados indicam que os respondentes estdo na empresa ha algum tempo e ja conhecem as
regras da empresa. O tempo de trabalho na empresa e de atuacdo no cargo deram frequéncias

aproximadas.
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Tabela 11 - Embeddedness - Media e desvio padrio

Média | Desvio
Embeddedness Padrao
Nos temos uma parceria estratégica com a Universidade 2.93 1.59
Nos temos uma relacdo de longa data com a Universidade 3.01 1.58
Noés compartilhamos informacgdes tecnoldgicas com a Universidade 2.80 1.57
Nos usamos o know-how (expertise) da Universidade para nos ajudar a desenvolver nossos
produtos/servicos 2.67 1.52

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Os questionarios foram respondidos com critério de perguntas fechadas na escala Likert
de 01 a 05 (01, concordo totalmente, a 05, discordo totalmente), para a investigagdo de cada
constructo. O desvio-padrao foi utilizado para fins de verificagdo quanto a variabilidade das
respostas; observou-se variabilidade considerada boa entre as questdes que representam os
constructos.

Os resultados da amostra indicam que ¢ possivel perceber que as empresas pesquisadas
possuem uma parceria estratégica de longo prazo e que compartilham informagdes tecnologicas e

utilizam a informagao da parceria para o desempenho das atividades.

Tabela 12 - Competéncia Operacional Cooperagao - desvio padrao

Média | Desvio

Competéncia Operacional Cooperacio Padrio
Nosso sistema de informacao facilita a cooperagdo das atividades com Universidade 2.79 1.51
Nossos processos e rotinas facilitam o trabalho em equipe com a Universidade 2.79 1.43

Nossos relacionamentos com os funcionarios/estagiarios da Universidade sdo saudaveis e
capazes de diagnosticar e resolver problemas 3.15 1.42

Nosso relacionamento com os funcionarios/estagidrios da Universidade nos ajudam a
promover melhores solugdes 3.17 1.48

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 12 indica que os resultados da amostra em relagao ao constructo da competéncia
de cooperacdo operacional indicam que os sistemas de informacgdo facilitam a cooperagdo das

atividades com a universidade e os processos e rotina facilitam o trabalho em equipe, portanto, os
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relacionamentos de estagidrios da universidade promovem melhores solu¢des provinda da
parceria.

Tabela 13 - Descritivo Competéncia Operacional de Customizagao

Competéncia Operacional Customizac¢ao Média | Desvio
Padrio

Diferenciar nossos produtos/servicos dos concorrentes 3.32 1.40

Modificar ou adaptar nossos processos para se adequarem as necessidades dos nossos

clientes 3.31 1.40

Fazer com que nossos servigos/produtos sejam considerados unicos no mercado em que

atuamos 3.18 1.41

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 13 indica que a parceria colabora para a diferenciacdo dos produtos e servigos,
adaptando e fazendo com que os produtos e servicos disponiveis no mercado que atua sejam

anicos.

Tabela 14 - Competéncia Operacional Melhoramento Continuo - Media e Desvio Padrao

Competéncia Operacional Melhoramento Continuo Média | Desvio
Padrio
Melhorar a organizagdo de nossos processos internos de trabalho 3.27 1.43
Simplificar nossos processos internos de trabalho 3.28 1.40
Reduzir os erros/retrabalho em nossos processos internos de trabalho 3.38 1.46
Melhorar nossos processos através da aprendizagem, com nosso sucesso ¢ falhas do passado | 3.42 1.41

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 14 indica que a parceria entre a universidade e empresa melhora e simplifica a
organizacdo dos processos internos de trabalho, reduz os erros e retrabalhos e melhora os

processos de forma continua com aprendizagem de sucessos e erros do passado.



Tabela 15 - Competéncia Operacional Inovacao - Média e Desvio Padrao

61

Competéncia Operacional Inovacao Média | Desvio
Padrio
Desenvolver inovagoes 3.49 1.48
Desenvolver constantes atualiza¢des de nossos servigos/produtos 3.48 1.45
Aprimorar constantemente nosso know-how/expertise 3.29 1.43

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 15, conforme resultados, indica que a parceria desenvolve competéncia

operacional de inovagao por meio de constantes atualizagdes nos produtos e servigos, sendo que a

parceria estabelece constantemente know-how e expertise.

Tabela 16 - Competéncia Operacional de Reconfiguragio - Média e Desvio Padrao

Competéncia Operacional Reconfiguracio Média | Desvio
Padrio

Estarmos constantemente atualizados as mudangas do mercado 3.45 1.39

Adotarmos novas e melhores praticas/procedimentos para responder as mudangas do

mercado 3.49 1.42

Reorganizarmos nossos recursos (combinando ou retirando) para responder as mudangas de

mercado 3.40 1.45

Desenvolvermos habilidades e competéncias para responder as mudancas do mercado 3.53 1.40

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Em conformidade com a Tabela acima, foi possivel verificar a existéncia da competéncia

de reconfiguracdo operacional, tendo em vista que a parceria promove a empresa a atualizacao

constante e a atencdo a mudanca do mercado, a ado¢do de novas e melhores praticas ou

procedimentos para responder as mudancas do mercado (combinando ou retirando) e desenvolver

habilidades e competéncias.
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Tabela 17 - Desempenho Operacional - Média e Desvio Padrao
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Desempenho Operacional

Média Desvio
Padrio
Qualidade produto/servi¢o
3.48 1.11
Introdugdo de novos produtos/servigos no mercado
3.48 1.08

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A Tabela 17 indica que as parcerias promovem um bom desempenho operacional por

meio da melhoria da qualidade do produto e da inovacdo, com a introdu¢do de novos

produtos/servigos no mercado.

Tabela 18 - Correlacio entre os constructos

Pearson Correlation Melhoramento

N=136 Embeddedness | Cooperagdo | Customizacdo | Continuo Inovacdo | Reconfiguragdo
Embeddedness 1 .837" .583™ 492" 5377 526"
Cooperagio .837" 1 632" 5717 578" .569™
Customizacio 583" .632™ 1 .869™ 872" .836™
Melhoramento 492" S717 .869™ 1 .884™ .884™

Continuo

Inovagdo 537 578" .872™ .884™ 1 .909™
Reconfiguracio 526" 569" .836" .884™ .909"" 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

A correlagdo indica o nivel de intensidade de correlagdo dentre as variaveis, O coeficiente

de correlacdo linear pode ser positivo ou negativo. O sinal positivo do coeficiente de correlagdao

linear indica que o sentido da correlacao corresponde a uma reta de inclinagdo descendente, € o

sinal negativo corresponde a uma reta de inclinagdo ascendente.
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O coeficiente de correlagao pode ser calculado por:

Coeficiente de Correlagao de Pearson (1):

> (- -¥)
JE -2 (097

O coeficiente de correlacao Pearson (1) varia de -1 a 1. O sinal indica dire¢do positiva ou negativa

F =

do relacionamento e o valor sugere a forca da relagdo entre as variaveis. Uma correlacao perfeita
(-1 ou 1) indica que o escore de uma variavel pode ser determinado quando se sabe o escore da
outra. No outro oposto, uma correlagao de valor zero indica que nao ha relagdo linear entre as

variaveis.

Apesar do indicio de existéncia de multicolinaridade entre as variaveis, este ndo ¢ um
indicador estatistico 100% confiavel, pois envolve um calculo matematico muito complexo. De
qualquer forma, a tabela de correlagdo mostra que alguns construtos podem apresentar
multicolinariedade, (sdo iguais), o que sugere que outros testes sejam realizados com o objetivo
de descartar essa possibilidade.

Para Cohen (1988), valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados pequenos; escores entre
0,30 ¢ 0,49 podem ser considerados como médios; e valores entre 0,50 ¢ 1 podem ser
interpretados como grandes. Dancey e Reidy (2005) apontam para uma classificagdo ligeiramente
diferente: r = 0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 até 0,6 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte).

Enfim, quanto mais perto de 1 (independentemente do sinal) maior ¢ o grau de dependéncia
estatistica linear entre as variaveis. No outro oposto, quanto mais proximo de zero, menor ¢ a

forca dessa relacao.
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Tabela 19 - Teste de Confiabilidade do Modelo

)Alfa de Cronbach VIF

CONSTRUTOS

Embeddedness 0.92 3.50
Cooperacao 0.95 3.80
Customizagdo 0.93 5.64
Melhoramento Continuo 0.97 6.65
Inovagdo 0.96 8.01
Reconfiguracao 0.97 7.00
Desempenho Operacional  0.90

Fonte: gerado pelo aplicativo SPSS conforme dados do questionario dos respondentes

Os testes de confiabilidade mostram que existe consisténcia interna entres as variaveis de
cada escala dos construtos. O indicador de confiabilidade de que o constructo € solido foi obtido
por meio do alfa de Cronbach. (Hair Jr., 2005). Esse indice, segundo Hair Jr. (2005), indica o
grau de convergéncia das respostas; assim, quanto maior o indice, maior a fidedignidade delas.

Segundo Hair Jr. (2009), a medida de confiabilidade varia de 0 a 1, sendo os valores de

0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade
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Ainda segundo o autor, indices superiores a 0,7 sdo considerados satisfatorios, apesar de

esse ndo ser um padrdo absoluto e valores abaixo dele serem considerados aceitdveis. Para
detectar a multicolinearidade, foi utilizado o fator de inflacdo da variancia (VIF). Um VIF
maximo acima de 10 indica que a multicolinearidade pode estar influenciando as estimativas de
minimos quadrados. Os resultados apresentaram valores menores que 10, portanto descartamos o
efeito de multicolinearidade do modelo. O VIF ¢ um indice que compara os constructos com o
desempenho e, por isso, ndo tem valor. O Desempenho Operacional e Financeiro sdo valores que

ndo mudam.



Tabela 20 - Apresentacdo dos Resultados
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Modelo 1 — Competéncias Operacionais e

Desempenho Operacional (afirmagdes a partir

destes dados)

Modelo 2 (hipotético) — Embeddedness e Competéncias Operacionais ¢ Desempenho Operacional

Competéncias Desempenho Estimate e Embeddedness and Competéncias Estimate e Competéncias Operacionais e Estimate e
Operacionais Operacional Pvalue Operacionais Pvalue Desempenho Operacional Pvalue
Cooperagao Qualidade .07 (.368) Cooperagdo 69F** Cooperagao Qualidade .05 (.681)
Customiza¢do Qualidade 26%*%* (99% ) Customizagao 96%*** Customizagdo Qualidade S56%*
Melhoramento Melhoramento -39 (.094)
-23*¥% 99
Continuo Qualidade Melhoramento Continuo |.96%*** Continuo Qualidade
. Embeddedness -
Inovagédo Qualidade -.09 (.220) Inovagdo 96%** Inovacao Qualidade -.30 (302)
Reconfiguragdo | Qualidade 37**% 99 de Reconfiguragio 4% Reconfiguragdo | Qualidade A46%*
certeza
Cooperagao Inovagédo .00 (.955) - - Cooperagao Inovagao .56 (.746)
Customizacao Inovacéo 3 5HE Customizacao Inovagdo .69%*
Melhoramento Melhoramento =30 (.156)
Inovacéo - 18%* Inovagdo
Continuo Continuo
Inovagdo Inovagdo -.09 (.257) - Inovagao Inovagao -.29 (.329)
Reconfiguracio Reconfiguracdo | Inovacdo 28 (231) (neste
Inovacéo 23%x*
ndo tem pvalue

Ajuste do Modelo 2Chi-square = 1142.238

Df=239 - NFI=.77; RFI =.74; IFI = .81; TLI =.78; CFI = .81; RMSEA = .01

Para este estudo foram considerados p-value de 0.05 (*¥*) e 0.01 (¥*%*)

Fonte: Gerado pelo aplicativo SPSS em conformidade as informagdes dos respondentes da pesquisa
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Para andlise dos resultados, foram rodados dois modelos. No primeiro foram
consideradas somente as competéncias operacionais € o desempenho operacional (veja na
Tabela 20, Modelo 01). Para o segundo modelo, foi considerado o construto Embeddedness
como antecedente na relagdo entre competéncias operacionais e desempenho operacional.
Observe que Embeddedness tem uma relagdo positiva com as competéncias operacionais
cooperagdo (.69***)  customizagdo (.96***), melhoramento continuo (.96***), inovacao
(.96***) e reconfiguragdo (.94***). O construto Embeddedness também refor¢ca a relacio
entre as competéncias operacionais € os desempenhos operacionais qualidade e inovagao.
Como demonstrado na Tabela 20, o Modelo 2 de customizagdo e reconfiguracdo tem um
impacto positivo em qualidade (.56*** e .46** respectivamente). Quando analisado o
desempenho operacional inovacdo, foi possivel observar uma relacdo positiva entre
customizacdo e inovagao (.69**). As demais relagdes entre competéncias operacionais e
desempenho operacional ndo foram observadas. O ajuste do Modelo 2 encontra-se dentro dos
padrdes aceitaveis (Hair Jr et al., 2009).

O Embeddedness enfatiza as competéncias operacionais, mas ndo apresenta resultados
para reconfiguracao, conforme os dados quantitativos ndo foram observados ¢ melhora desta

competéncia o modelo ¢ valido.



Figura 5- Ilustragdo dos Resultados
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Para responder a pergunta de pesquisa (qual o Impacto do Embeddedness na relagao
entre competéncias operacionais € o desempenho operacional) foi realizada analise
quantitativa com o uso da ferramenta do software SPSS, um software aplicativo de cunho
cientifico, cuja finalidade ¢ realizar andlise dos dados por meio de informacdes quantitativas
fornecidas pelos entrevistados das empresas parceiras.

As hipdteses abaixo sdo confirmadas, embora nem todas as competéncias tenham sido

percebidas, conforme Tabela 21.

HI1: As competéncias operacionais relacionam-se com o desempenho operacional.

H?2: Competéncias Operacionais podem ser desenvolvidas em redes de cooperagao.

H3: A Embeddedness é antecedente na relagdo entre competéncias operacionais e
desempenho operacional em redes de cooperagao.

O Embeddedness ¢ um antecedente, ou seja, as relagdes na parceria emergem
inicialmente com o interesse do pesquisador em realizar a parceria; em seguida, os dados sdo
formalizados com os trAmites burocraticos e a transacdo formal e, finalmente, a parceria ¢é
executada.

As hipdteses H1, H2 e H3 sdao confirmadas conforme figura 05, gerada apods a analise
dos resultados do questionario aplicado aos respondentes pelo SPSS, aplicativo estatistico.

A Figura 05 ilustra que o Embeddedness é um antecedente na relagdo parceria entre
universidade e empresa. A parceria se da principalmente pela motivagdo das relagdes imersas
entre pesquisador (representando a universidade) e empresa que, juntos, enfrentam o desafio
dos tramites burocraticos para manter a parceria e, em seguida, seguem o rito formal que pode
demorar até 02 anos para ser celebrado. Apos celebrado o contrato, a Hipotese H2 ¢ reforcada,
conforme Tabela 20 — Modelo 02, na qual ¢ possivel verificar que o Embeddedness ¢ o
antecedente as competéncias operacionais e desempenho operacional; o construto
Embeddedness também reforca a relagdo entre as competéncias operacionais € promove um
melhor desempenho operacional. Como resultados da parceria, foram apontados os
indicadores de qualidade e inovagao.

Os indicadores qualidade e inovacao através das competéncias operacionais indicam
que a parceria promove melhores resultados na elaboragdo, na troca de conhecimentos € no
desenvolvimento de produtos e/ou processos no setor de operacdes.

Ao ser executada a parceria, as competéncias operacionais podem ser percebidas como
capacidade de melhoria continua, customizagdo, inovagdo e cooperagdao. Nao foi possivel

captar a capacidade de reconfiguracao.
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As interagdes entre os atores promovem a necessidade de rotinas tteis para solucdo de
problemas e resolugdo de conflitos, (GREWAL E SLOTEGRAAF, 2007; LI et al., 2008). A
medida que os atores atuem em estreita colaboracdo, utilizam repetidamente as melhores
praticas e estabelecem processos de trabalho adequados, ou seja, as competéncias
desenvolvidas dentro da organizagao (LAVIE et al., 2007).

As relagdes por meio de parcerias e convénios beneficiam-se do conhecimento gerado
e evitam alto custo. Powell, (1996) e Dyer, (1997) potencializam o desempenho operacional
dos participantes (LADO ET AL., 2008; LAZZARINI, 2007).

As organizagdes devem criar e reter o conhecimento para o cumprimento dos
propositos organizacionais; também precisam estimular colaboradores e parceiros no
compartilhamento do conhecimento que possuem, bem como devem apresentar bom
desempenho organizacional (TONET, 2004).

A aprendizagem ¢ promovida pelo compartilhamento e pelo uso da informagao, os
quais, como resultado, possibilitam novos aportes; entre eles, os mais significativos sdo os
novos conhecimentos e as novas habilidades. As redes que constituem espagos em que o
compartilhamento da informac¢do e do conhecimento ¢ proficiente e natural sdo espagos
também de aprendizagem e, assim, tornam-se um ambiente para o desenvolvimento e para a

inovagao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar o impacto do Embeddedness na relagdo entre
competéncias operacionais e desempenho operacional em um ambiente em formato de rede de
cooperacdo e em forma de alianga estratégica.

As redes de cooperagdo sao uma nova forma de organizagdo na qual ocorre a interagao
entre duas ou mais empresas que trocam e transferem informagdes, tecnologia, inovagao, e
podem ocorrer em diversos ambientes, tais como empresas publicas, privadas, universidades e
organizagdes ndo governamentais.

O objeto deste estudo foi estudar as parcerias que ocorrem entre a Universidade
Federal de Sao Paulo e as empresas privadas ou outros formatos de organizagdo. Nesta
dissertacdo, foram utilizados os constructos Embeddedness (KIM,2014), Competéncias
Operacionais (Operational Capability) (WU, MELNYK, FLYNN, 2010) e Desempenho
Operacional (Scarpin, 2016). Estes constructos sdo muito utilizados na cadeia de suprimentos
dos estudos de cooperacdo, em virtude de a execugdo das parcerias ocorrer no setor de
operacgdes das empresas.

Para a consecucdo dos objetivos, foi utilizado uma metodologia quantitativa,
utilizando um questionério aplicado as empresas com respostas fechadas na escala Likert de
01 a 05, sendo 27 perguntas referentes aos constructos utilizados.

Os resultados descritivos respondem um dos itens dos objetivos especificos deste
trabalho e pode-se verificar que, de um universo de 617 empresas que fizeram parceria nos
anos de 2014 a 2017, 136 participaram da pesquisa; conforme os resultados descritivos, as
empresas podem ser caracterizadas como empresas de médio a grande porte, ou seja,
empresas consolidadas no mercado e que ja possuem um tempo de médio a longo prazo de
parceria com a Universidade Federal de Sao Paulo.

Os resultados descritivos, ainda, apontam que a maioria dos respondentes sao analistas
ou gerentes, o que significa que estes atores conhecem a parceria desde os tramites formais e
também acompanham a execu¢do da parceria; 96.3% sdo empresas da area da saude, ja que
que o foco da universidade federal ¢ a area da saude.

Aproximadamente, 53,67% das empresas possuem de 20 a 50 anos de existéncia. As
Tabelas 11 a 17 indicam desvios-padrao com variabilidade dentro dos limites aceitaveis, ou
seja, os respondentes atenderam a demanda do questionario aplicado com seriedade, as

Tabelas 18 e 19 apontam que os constructos possuem uma correlacdo positiva e indicam
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multicolinearidade, e a Tabela 19 indica confiabilidade dos constructos, ou seja, o
questionario ¢ confidvel e pode ser realizado para este tipo de estudo.

A tendéncia das parcerias entre a Universidade Federal de Sao Paulo e as empresas
privadas ou outros formatos de organizagdo, em virtude da expansdo de universidade entre
outros campi (por exemplo, Sao Jose dos Campos, proximo ao Parque Tecnologico) mostra o
crescimento da demanda de outros formatos de empresas em relagdo a parceria com a
universidade, tais como as Startups e microempresas que estdo proximas ao Parque
Tecnologico de Sao Jose dos Campus e em outras regides nas quais estdo sendo instalados
campi da Universidade Federal de Sao Paulo

As Tabela 20 Modelos 01 e 02 confirmaram que os constructos (competéncia de
inovacdo, melhoria continua, competéncias de customizagdo, reconfiguracdo operacional e
competéncia de cooperacdo operacional) tém uma relacdo positiva com desempenho
operacional; ja o Modelo 02 mostra que o constructo embeddedness reforca a relagdo e
antecede as competéncias operacionais e desempenho operacionais.

Em termos praticos, pode-se considerar que sdo estas relagdes interpessoais que
sustentam de forma consistente a parceria, ja que existe a motivagao de um pesquisador ou de
uma empresa procurar a universidade em busca de recursos humanos, inovagao, troca ou
transferéncia de conhecimentos. A parceria tem inicio com um encontro informal entre
pesquisador e empresa que buscam unir forgcas para realizar a parceria formal com a
universidade por meio de tramites muito burocraticos que podem demorar até 02 (dois) anos
para ser concretizada; para uma empresa, esse periodo de tempo € excessivo, ja que a
necessidade de obtencao de vantagem competitiva costuma ser urgente.

Por outro lado, as empresas que formalizam a parceria formal apds findo o prazo
realizam o processo de renovagao da parceria, conforme os dados descritivos na Tabela 05:
em média, as empresas t€ém um tempo de parceria de 02 a 05 anos, ou seja, ja passaram por
um processo de renovagao.

Os resultados da Tabela 20 apontam que o Embeddedness ¢ um fator antecedente na
relagdo entre competéncias operacionais e desempenho operacional. O desempenho
operacional resultou em dois indicadores, qualidade e inovacgao.

O desempenho operacional qualidade e inovagao estd relacionado a recursos humanos
e/ou producdo parceira de produtos/servigos, ja que as organizagdes devem criar e reter o
conhecimento para o cumprimento dos propdsitos organizacionais, também envolve a
necessidade de estimular colaboradores e parceiros no compartilhamento do conhecimento

para apresentar um bom desempenho operacional (TONET, 2004).
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A inovacdo ¢ um indicador essencial na busca do desempenho superior das empresas
(TIDD, 2001, CHANEY; DEVINNEY, 1992; FREEMAN, 1994; MOTOHASHI, 1998;
GOPALAKRISHNAN, 2000; DOSI, 1990). A inovagdo promove vantagem competitiva e
também um desempenho operacional no indicador qualidade, ja que a inovagdo produz algo
novo e que nao se pode imitar.

O indicador inovag¢do promove a produtividade, a demanda pelos novos produtos e
melhora a eficiéncia, tornando-se importante para o crescimento da empresa e da parceria.

A Figura 05 ilustra o resultado dos dados estatisticos. O Embeddedness como
antecessor das competéncias operacionais reconfiguragdao, cooperacao e customizagdo, o que
aponta para uma relagdo positiva com o desempenho de qualidade. Ou seja, as relagdes
imersas parcerias otimizam seus produtos e/ou servicos e recursos humanos desenvolvem
melhor os relacionamentos, produzindo produtos ou servigcos que atendam o cliente de forma
customizada e adaptando-se ao ambiente de forma rapida de forma a produzir um
desempenho na categoria qualidade.

Por outro lado, o Embeddedness como antecessor das competéncias operacionais
customizacdo, melhoramento continuo e inovagdo promove um melhor desempenho na
categoria de inovacao e qualidade.

Ou seja, as relagdes imersas otimizam através dos seus produtos e/ou servigos e
recursos humanos desenvolvem as competéncias para customizar um determinado produto ou
servico no setor de operagdes. Assim, as relagdes imersas desenvolvem um melhoramento

continuo dos produtos e/ou servigos e, como resultado, promovem a inovagao.
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6. LIMITACOES DESTE ESTUDO

Este estudo, como qualquer pesquisa cientifica, traz contribui¢des, mas também
envolve limitagcdes. Como limitagdes este estudo, temos:

a) O objeto deste estudo foca apenas na relacdo de uma parceria realizada entre uma
instituigdo de ensino superior especifica com as empresas, nao sendo possivel realizar
comparativos com outras instituicdes de ensino superior;

b) Este estudo limita-se a estudar uma rede de cooperagdo especifica que ocorre em
uma instituicdo federal de ensino superior do estado de Sdo Paulo, o que n3o permite
generalizar estudos resultados a outras IES ou outras empresas;

¢) Em virtude da expansdo da universidade federal de Sao Paulo e da expansdao do
campus de Sdo Jose dos Campos localizado nas proximidades do parque tecnologico desta
mesma cidade, sugere-se que este estudo seja replicado para ampliar e apresentar novos
resultados em virtude do provavel aumento da parceria da universidade com Startups e
microempresas, tendo em vista a descentralizacdo administrativa que estd ocorrendo nos
campi. As parcerias ndo serdo mais celebradas na reitoria e serdo realizadas em cada unidade
académica, embora finalizadas na reitoria;

d) O surgimento e a expansdao do Nucleo de Inovacdo Tecnologica, apos 2017,
também ¢ um fator que, provavelmente, trara para novos resultados deste estudo a ser

replicado futuramente.
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SUGESTOES

Tendo em vista a explanacao da apresentacdo e discussao dos resultados, sugere-se
para estudos futuros:

a) A replicagdo do mesmo em virtude da expansdo da universidade, o surgimento de
outras unidades académicas, como a unidade académica de Sao Jose dos Campus que
fica localizada préxima ao parque Tecnoldgico de Sao Jose dos Campus que permite
a proximidade com Microempresas, Startups ou empresas voltadas para inovagao;

b) A descentralizacdo do processo administrativo que estd ocorrendo atualmente na
Universidade Federal pode gerar menos tempo na realizagdo do processo de parceria,
ja que, cada parceria iniciard em cada unidade académica, o que aproximara
empresas dos pesquisadores;

c) O surgimento do Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica, que desenvolve assuntos
relacionados a inovacgdo e internacionalizacdo da universidade e expansdo do mesmo,
apdés o ano de 2017 podera ser um fator que provavelmente norteara para novos

resultados deste estudo a ser replicado futuramente.
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9. ANEXOS
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ANEXO 4 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA PASSOS - 9 A 11
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ANEXO 5 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA - PASSO 11
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ANEXO 6 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 12 E 13
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ANEXO 7 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 13 E 14

LINIFESP
[T A1

‘LIPS T INPTICAN. TN K THTR Y
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ANEXO 8

— PROCEDIMENTOS PARA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 14 A 16

VIABILIZACAO FORMAL

LINIFESP
[T A1

1SR T INPTRCAN. TN K THTR Y
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ANEXO 9

— PROCEDIMENTOS PARA

VIABILIZACAO FORMAL

COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 16 E 17

LINIFESP
[T A1

‘LIPS T INPTICAN. TN K THTR Y

Coma Mexar?

[Eitmagtin 2: O searda gie otd assnade
pela(s) ontra(s) parteis)

© Providencier afy) esinahres) des)
outra(r) parte(s} ne acondo.

% Reccher scordo mainado pelas paries

© jymiar wo proccegoe ndminigtative ¢
numemar as fathes.

4 Proscegnir pacs o 17" pesso,

1F

Publicagiie do sconde no
Didio Cficial da Tnika

& Acecxar a intmmet siravéa do link:
Tttt ndrciet oo ogn Bt Tisfowsuar
mmedenliﬂu?lmhn.ﬂlwem

101

DA



ANEXO 10

— PROCEDIMENTOS PARA

VIABILIZACAO FORMAL

COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 17E 18

LINIFESP
[T A1

UNSELATT T INFTRCIAN. TN K THTR Y
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ANEXO 11

_— PROCEDIMENTOS PARA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA — PASSOS 18 A 20

VIABILIZACAO FORMAL

LINIFESP
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ANEXO 12

— PROCEDIMENTOS PARA

VIABILIZACAO FORMAL

COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA PASSOS 20 A 22

LINIFESP
[T A1

UNSELATT T INFTRCIAN. TN K THTR Y
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ANEXO 13 -

PROCEDIMENTOS PARA

VIABILIZACAO FORMAL

COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA PASSOS 22 A 23

LINIFESP
(K JITHN]
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ANEXO 14 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA PASSOS 24 E 25

LINIFESP
[T A1

1SR T INPTRCAN. TN K THTR Y
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ANEXO 15 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA PASSOS 25 A 27

LINIFESP
[T A1
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ANEXO 16 - PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA - FLUXOGRAMA
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ANEXO 17- PROCEDIMENTOS PARA VIABILIZACAO FORMAL DA
COOPERACAO ENTRE UNIVERSIDADE E EMPRESA - CONT. FLUXOGRAMA
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ANEXO 18

FLUXOGRAMA

PROCEDIMENTOS PARA
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ANEXO 19 - ENTREVISTA COM O SETOR DE CONVENIOS - PRIMEIRO
CONTATO COM O OBJETO DE ESTUDO - PARTE 1

o2y Gl - BN Dantdas quamio 30 seior de convenio - MESTRADD ANA

Querdo Jaim, tudo bem?

Muito obrigada por sua atengdo desde j& como ja havia conversade com vocé por telefone eu sou a
Anacleta, trabalho aqui na Escola Paulista de Enfermagem estou fazendo mestrado em
administragdo na UMIP — unidade Barcelar aqui pertinho.

Estou em fase de orentagdo e minha area de estudo & competitividade e competéncias aperacionais,
praticas operacionais.

O meu campo de estudo provavelmente sera o setor de Convenios desde que identifigue as
competenciais operacionais: inovagio, customizagso, cooperagao, recipmcidade, reconfiguragio.

Acredito que a universidade ajuda as empresas em termos de aprendizagem e inovagio:

Viou fazer as perguntinhas. Se ve puder ajudar eu agradego de coragdo as que vo ndo se sentir
confortavel ndo precisa responder. A partir das suas respostas versi se & possivel ir por esta linha de
raciocinio caso contrano terei que procurar outros horizontes:

Eu analisei os convénios celebrados em 2016,

Como funcionam os convenios ? Como s8o celebradas estas parcerias?

Existem troca de valores?

Os convenios s3o realizados por departamentos? Todos s3o celebrados apenas junto a reitora?

Eu percebi que 3 maioria dos convénios celebrados foram estagios?

O que s3o0 estes estagios? Qual o beneficios para a empresa e qual o beneficio para a UNIFESP?

Aguarde meu lindo & muito ocbrigada desde ja

Ana

Voip: 1807
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ANEXO 20 - ENTREVISTA COM O SETOR DE CONVENIOS - PRIMEIRO
CONTATO COM O OBJETO DE ESTUDO - PARTE 2

ITHODANT Gmall - ENC: Duvidas quanio a0 seior de comvenio - MESTRADD AMA

M Gm ai I Anacleta Rodrigues Lima <anacleta.aninha@gm ail.com>

ENC: Duvidas quanto ao setor de convenio - MESTRADO ANA

1 mensagem

Anacleta Rodrigues =anacleta rodrigues @unifesp_bre 30 de maic de 2017 17:28
Para: Anacleta Rodrigues <anacleta.rodrigues{@unifesp.br>, anacleta.aninha@gmail.com

Dz Jairo Finheiro [maitto: funionf@unifesp.br]

Enviada em: sexta-feira, 24 de feversiro de 2017 21:24

Para: Anacleta Rodrigues

Cc: Sidineia - Chefe

Assunto: Re: Duvidas quanto ao setor de comvenio - MESTRADO ANA

Frezada Ana, boa tarde.
Vou tentar responder fodas as suas perguntas com relagéo aos convenios.

1- Como funcionam os convenios?
R. Imagino que vocé queira saber sobre as categorias de convénio e suas especificidades, vou explicar de forma
resumida abaixoc

Acordo de Cooperag3o Técnica-E o instrumento legal que formaliza a execugdo de atividades em regime de
mistua colaborago técnico-operacional. E necessarnic a elaboragSo de um Plano de Trabatho, com metas, etapas,
fases de execugdo e resultados esperados. O acordo podera ter transferéncia de recursos para sua execucdo,
caso haja a tansferéncia, devera haver no Plano de Trabalho um cronograma de execugdo financeim, com
previsdo de todos o= gastos. Os acordos poderio prever o repasse de recursos a UNIFESP, gue neste caso, serdo
gerndos pela FapUnifesp.

Convénio - Acordo, ajuste ou qualguer outro instrumento que discipline a transferéncia de recursos financeiros e
tenha como participe. de um lado, drgdo ou entidade da administragdo plblica federal, direta ou indireta, e, de outro
ledo, drgSe ou entidade da administragBo plblica estadual, distrital ou municipal, direta ou indirets, cu ainda,
entidades privadas sem fins lucrativos, em evento de interesse reciproco, em regime de mitua cooperacao. Nos
convenios os recursos partem da UNIFESP para o ente conveniado, o ente vai administrar os recursos para a
execudo do objeto acordado, através do Portal dos Convénios - SICONY.

Protocolo de Intengies - Acordo celebrado entre as partes apenas para fimar a intengies de desenvolver
atividades futuras, no entanto, para a execugso de qualquer atividade, sera necessario estabelecer um Termo
Aditive para se definir as atividades, acompanhadas de Plano de Trabalho.

Termo de Execugio Descentralizada - E o instrumento por meio do qual & ajustada a transferéncia de crédito de
drgdo da Administragio Plblica Federal direta, autarquia, fundagdo pdblica, ou empresa estatal dependente, pars
outro trg@o ou entidade federal da mesma natureza. Meste caso os recursos chegam para a UNIFESP através de
outros ongdos da administragdo plblica federal ligados a ministéros: ex. FINEP - Financiadora de Estudos e
Projetos; FNS - Fundo Macional de Salde; SESu -Secretara de Educagio Superior, FNDE - Fundo Macional de
Desenvolvimento da Educagso.

Convénios de Estagios - A Universidade Federal de S&o Paulo, nos termos da Lei 11.788/08, possibilita gue seus

estudantes realizem estagios em empresas conveniadas. Os convénios de estagios s3o firmados tanto pars
alunos da UMIFESFP estagiarem fora, quanto para receber alunos de outras instituiges na UNIFESP.

PSS LA e XA AN P 2RI -SSR s PP EML . BR. Bview=piaq-jSrobqe-ueBsearch-query A= 1505a02a3080mR08sim .. 14
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ANEXO 21 - ENTREVISTA COM O SETOR DE CONVENIOS - PRIMEIRO
CONTATO PARTE 03

ZrNnR2MT Gmail - ENC: Dantidas quamio 30 52ior de oomeanio - MESTRADD ANA

2- Como sio celebradas estas parcerias?

R. O processo para celebragSo de convénios na UNIFESF comega com o pedido de celebrago de convénio, ele
esta disponivel na intranet.

© acordo deverd ser aprovado pela instineia pertinente da respectiva Unidade Universitania, que devera também
aprovar o coordenader responsavel {conforme resolugdo do Conselhe Universitaro n® 103/2014. E necessaria a
juntada da Ata da reunido da Congregagao constando as aprovagdes no processo UMIFESP.

3- Existemn troca de valores?

R. Os acordos de cooperagio técnica poderdo repassar recursas & UNIFESF, mas todos destinados para a
Execugiu do objeto acordado, os valores podem custear, materiais, servigos, diarias, passagens e bolsas para
docentes ou alunos, conforme Plano de Trabalho aprovado.

Os convénios S30 para repassar recursos a terceirs para a execugdo de determinado objeto, neste case, orgdos
estaduais, municipais ow ainda, entidades privadas sem fins lucrativos.

Ja os termos de execugdo descentralizada s8o para repasse de outros ministérios da esfera federal para a
UMNIFESP, seguindo as mesmas regras, com Plano de Trabalho e cronegrama financeino, com detalhamento das
despesas e obrigagio de cumpsir exatamente da forma descrita no Plano de Trabalho.

4- Os convénios s3o realizados por departamentos?
R. Sim, os convénios se iniciam a partir de pedidos de Professores ligados a algum departamento, o conselho do
departamento tem que se manifestar favoravelmente a celebragio do acordo.

5-Todos sdo celebrados apenas junto a reitoria?

R. Sim, mas qualguer unidade universitaria podera propor parcena. Todos 05 processos passam pela nossa
coordenadoria para registrarmos os acordos e acompanharmos sua vigéncia afravés do nosso sistema, a Reitora
assina quase todos os acordos, apenas os de estagio que a Pro-Reitora de Graduagdo tem procuragio para
assinar, mas o5 acordos de estagio percomem o mesmo caminhos dos outros acordos, apenas nac tem a
exigéneia de Plano de Trabathe, pois trata-se de acordo com objeto especifico, a realizagio de estagio dos alunos
da UNIFESF ou receber alunos de outras instituices.

6- Eu percebi que a maioria dos convénios celebrados foram estagios? O gue s3o estes estagios?

R. Os convénios de estagio podem ser tanto para alunos da UNMIFESFP gue precisam estagiar para cumprir a carga
horaria (obrigatoria ou ndo) gquanto para estudantes de outras instituigdes de ensino estagiarem na UNIFESF, mas
na sua maichia 05 acordos de estagio s30 para nossos alunos estagiarem fora da UMIFESE.

7- Qual o beneficios para a empresa e qual o beneficio para a UNIFESP ?

R. Pela sua natureza, o convénio ou acomdo & & jungio de 2 (dois) ou mais pameirs, visando a conclusdo de um
mesmao objetiva, por vezes o objeto podera ser desenvolvido parte em cada instituicSo, ou em uma delas com a
colaboragio das outras partes, mas o chjetive do convénio ou acordo & sempre a conjugagio de esforgos mituos
na conclusdo de um mesmo objetivo, que podem envolver ou n3o a transferéncia de recursos financeinos.

Esperc que as respostas |he ajudem, desculpe pela demora.
Cualguer diwvida, favor entrar em contato.
Atenciosamente,

Jairo Pinheino Jumnior

fjunicr@unifesp.br

www. unifesp brireitorialcoordcon/

Tel: 55 11 33854124 - Voip: BE34

Rua Sena Madureira, 1.500 - 3% Andar - Cep [4021-001 - S50 Paulo - 5P
Coordenadaora de Convénios

Centro de Custo 001.008.018

Universidade Federal de S&0 Paulo - UNIFESP

Em O08/02/2017 10:00, Anacleta Rodrigues escreveu:
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ANEXO022- PORTARIA DE CRIACAO DO SETOR DE CONVENIO

AT
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Home ¢ Portanias da Redoria ¢+ Portariz-2020-2010

PORTARIA n® 2029, DE 26 DE NOVEMERD DE 2010

O Magnifico Reitor da Universidade Federal de S3o Paulo, no uso de suas
atribuictes legais e estatutarias, RESOLVE:

Art. 19 - Criar a Coordenadoria de Convénios, subordinada a Chefia de Gabinete
da Reitoria, com as seguintes atribuicbes:

I. Ovientar a comunidade universitaria sobre procedimentos de insbrugoes
processuais relatives a convénios e termos de parceria, o cumprimento de normas
intermas da Instituic3o e das legislagbes superiores que regem a matéria,
formecando subsidios técnicos & administrativos:

II. Elzsbaorar, considerando a legislacso mbivel & pareceres da procuradoria
jurbdica, as minutas dos instrumentos necessarios a formalizacdo dos convénios
oriundos das parcerias firmadas;

L Solicitar e preparar a documentacao necessaria para a celebracio dos
convenios, termos e acordos, bern como seus termos aditivas;

IV, Cadastrar e manter atualizado o registro no SICONY/MPOG das
transferéncias de recursos oriundos de convénios, realizadas pela UNIFESP,
acompanhande os lancamentos dos procedimentos relatives 3 execucso, tais
como contratacoes, lidtactes e pagamentos de quaisquer natureza para fins de
prestacao de contas e todas as demais informagbes necessarias e suficentes 3 sua
publicidade;

V. Soligtar @ autoridade competente a indicacdo de um fiscal para
acompanhar a execucdo do conveénio, que devera acompanhar e controlar as
transferéndas realizadas;

VI. Manter atualizado o Sistema de Convénios Intemo da Instituic3o;

VII. Manter a memora dos convénios encerrados;
VIII. Manter sob sua guarda todos os conwvenios em vigor;

IX. Acompanhar a tramitacso dos processos de conveénios;

i/ portaldrhumifesp briindes: phpopbon=com_contenty ew=articleiid=456:portera- 3006 30 (&catid= 106:portarias-ta- reliorak emid- 175 1"



ANEXO 23-PORTARIA DE CRIACAO DO

CONTINUACAO

T

Poriaria-2020- 00

¥. Propor mudancas no sistema de convenios ao Departamento de
Tecnologia da Informacao;

XI. Fomecer para o gestor e para o fiscal de convénio, copias de convénio,
anexos e bermo aditivo;

Xil. Prestar ao fiscal do conwenio todo apoio necessario ao bom desempenho
de suas atribuictes;

¥III. Controlar a numeracao dos convénios;

¥IV. Fazer as publicagdes dos convenios no Digrio Ofidal da Unido e sistemas de
comunicagac da UNIFESP, cumprindo os prazos legais.

¥V. Zelar pelo controle dos prazos, alertando os gestores 90 dias antes do
termino dos conveénios, refterando oficdialmente em &0 e 30 dias, respectivamente,
antes do término do prazo de vigénda,
Art. 20, - A Divisio de Contratos, Convénios e Imdveis, subordinada ao
Departamento Administrativo passa a ser denominada Divisao de Contratos e
Imoveis.

Art. 30, Fica revogada a Portaria n® 2,163, de 24 de agosto de 2009.

Art. 40, - Ecta portaria entra em vigor na data de sua publicacso.
WALTER MANNA Al BERTONI

Documento assinado no onginal

Publicado BWDRH de 021272010
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ANEXO 24 — NORMATIZACAO QUE DISPOE SOBRE DIRETRIZES PARA
CELEBRACAO DE PARCERIAS E CONVENIOS

UNIFESP
Minictério da EducasSo m
Universidade Federal de 530 Paulo T

RES{]LI.E:JE.D n*103 de 11 de junho de 2014.

Dispbe sobre diretrizes para  celebragio de
parcenas e convénios nacionais e infermacionais no
ambito da UNIFESP.

O Conselho Universitano da Universidade Federal de S&o Paulo, no uso de suas
atribuicbes Estalutanas e tendo em vista decizsio proferida em sessio ordinaria do dia
11/06/2014;

CONSIDERAMDOC a necessidade do envolvimento democrafico e parficipative das

unidades académicas da universidade na celebracio de ajustes nacionaiz e
intemacionaiz de interezse institucional da UNIFESP;

RESOLVE

Art. 1° A celebragdo de acordos, convénios, termos de cooperago e ajusies nacionais
e intemacionais de gue paricipem a Universidade Federal de S&o Paulo — UNIFESP e
quaisquer de seus orgdos obedecerdo as diretrizes estabelecidas nesta Resolugdo.

Art. 2° A Universidade Federal de S3o0 Paulo — UNIFESP, no exercicio de sua
autonomia, celebrara, sempre que julgar conveniente e oportuno, acordos, convénios,
termos de cooperag@o e ajustes nacionais e intemacionais com enfidades plblicas e
privadas estrangeiras.

Art. 3° As propostas para celebragdo de acordos, convénios, termos de cooperagio
ouU ajusies nacionais e intemacionais que fenham por objeto atividades de ensing,
pesquisa ou extensdo deverdo ser aprovadas nas instdncias pertinentes da respectiva
Unidade Universitaria.

Paragrafo Onico. A Congregagio da Unidade Universitaria sera a instincia maxima de
deliberagdo nos acordos, convénios intemacionais e respectivos termos aditivos gue
se enquadrem nos seguintes casos:

| — néo acametem dispéndio de recursos patrimoniais nem de recursos financeinos néo
previstos no omgamento da Unidade;

[l — tenham por objeto estagios cumiculares;
[l — ndo alterem o objeto dos convénios, no caso de termo aditivo.

Art. 4% As propostas gue tenham por objeto atividade administrativas serSo aprovadas
pelo Diretor da Unidade Universitaria ou pela Reitora, quando for o caso, apos
manifestagio favoraveis dos Omg@os de Assessoramento da Universidade respeitadas
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ANEXO 25 — NORMATIZACAO QUE DISPOE SOBRE DIRETRIZES PARA
CELEBRACAO DE PARCERIAS E CONVENIOS NACIONAIS E
INTERNACIONAIS

UUNIEFESP
Ministério da Educacso %
Universidade Federal de 530 Paulo e

as respectivas competéndas legais ou regimentais, resguardado o disposto no inciso |
do § Gnico do art, 3°,

Art. 5° As propostas de acordo, convénio, termo de cooperacio ou ajuste nacional &
intemacional previstas nesta Resolugio poderdo, a julzo da Reitorm, ser submetidas &
decisio do Consedho Uiniversitario.

Art. 6° A instincia colegiada responsavel pela execugio do projeto devera designar
um coordenador para o conwénio ou acordo fimado, o qual, a0 término da
coordenacio, devera apresentar relatdrio e/ou prestagio de contas.

Art. T A assinatura de acondos, convénios, termos de cooperacio e ajuste s nacionais
@ intemacionais é da exclusiva competéncia da Reitora, admitidas as excegbes
previstas nos incisos |, Il & Il do § dnico do art. 3°.

Art. B° No caso de propostas que tenham por objeto Protocolo Gerais de Intengbes
com entidades estrangeiras, as quais, por natureza, destinam-se a estabelscer
genericamente as diretizes da futura cooperacio internacional, serfio aprovadas pela
Congregacio, apds manifestagio da Secretaria de Relagies Internacionais.

Art. 9° Esta resolucio entre em vigor na data de sua publicagdo, ficando revogada a
Resolucio de n® 87, de 12/03/20 14.

Prof®* Dr®* Soraya Soubhi Smaili
Reitora

Pmsidente do Conselho Universitdno
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ANEXO 26 - PARCERIAS REALIZADAS NA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR

TTHAT Carvenio anre Urisasp = Alpargatas viabiiza produgo oo capads susientavels

Saxta, 04 Novambeo 2016 19:30

Conveénio entre Unifesp e Alpargatas viabiliza
produgao de calcados sustentaveis

Farceria trava beneficios ao consumidor final, ao meio ambiente e a pesquisa nacional

Por Valquina Camaiba

A Universidade Federal de S3o Paule (Unifesp) fechou parceria, este ano, com a empresa de calgados e
artigos esportivos Alpargatas S.A. Trata-se de um convénmio para execugio de projeto de pesquisa da
umiversidade para incorporacio de fibras naturais em calgados produzidos a partir de formmlagdes de
elastdmeros. Avahﬂadgdnmmmmnededumms —periodo que pode ser prormogado mediante adifive a
ser celebrado pelas partes envolvidas.

A coordenadora do projeto. professora Cristiane Beis Marfins, junto acs bolsistas do Campus Diadema
Alexandre Oka Thomaz Cordeiro e Nina Cordeiro Skurczenski, alunos respectivamente do Programa de
Pas-Graduacio Interunidades em Engenharia e Ciéncia dehhtalﬂsedum[sudﬂgmduawuemEngenhﬂa
Quimica, afirma que a motivagio para o estudo foi o potencial de uso de fibras vegetais como agentes de
reforcos em compdsitos poliménces —no case, os elastdmeros.

Fesquiesdores &y Uiy ¢ membnos do cmpress A lpargmier 5.4

i Avanw unifiesp. brimoticl as-anterl oresdtem 2455 conveni o-enire-unifesp-e-a pargatas- viablll z3- producac- de-calcados- suetentavel s mpl =componentSp .. 12
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ANEXO 27- PARCERIAS REALIZADAS NA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR - CONTINUACAO

TIET oo enfre UniSesp = Alpargatas viabiliza produgiio de caljaces susientvels

“0 compésitos sdo plisticos de alta performance amplamente utilizados no mercado calgadista. E comum,
durante sua produgio, a aplicacio de fibras inorginicas (2 exemplo da fibra de vidro) como agentes de
refurmduscal;adu&ﬁmbshhngxutazvmtagem, posto que as fibras vegetais, onginadas de fontes
Tenovaveis, sio biodegradiveis, t8m baixo custo e minimizam o impacto ambiental™. Apesquisadﬂmpnnhn
ainda que esse tipo de fibra possui menor densidade e provoca menor desgaste nos equipamentos
convencionais de processamento de polimeros.

A parceria trara beneficios nio somente a0 consumidor final e ao meio ambiente, mas também para a
pesquiza nacional “0 projeto possibilitard que os equipamentos adguiridos sejam meorporados ao
patnménio e fagam parte do Nicleo Multivsuinio de Materiais e Manufatura Mecinica (N4M) do Campus
Diadema, abnndo portas a foturas patentes e colaboragbes com outros docentes e pesquisadores da
Unifesp”, comemora.

O diretor do Niicleo de Inovacio Tecnologica (NIT/Umfesp), Jair Chagas, departamento que atuou para a
consolidacio do convénio, comemora. “0 calgado serd concebido com base no eco design, inc

caracteristicas culturais brasileiras™. (0% mateniais utihzados, como as fibras vegetsis e a madeira, também
estio atrelados & ideia de sustentabilidade ambiental, o que pode wir a ser um diferencial de degign e ampliar
a competitividade do produto nacional

O projeto contou com a parceria da Fundacio de Apoio &8 Universidade Federal de S0 Paulo (FapUnifesp),
mterveniente administradora, ou seja, a enfidade que admimistrara os fimdes providos pela Alpargatas em
razdo da pesquisa cientifica e tecnologica, contratada per meio deste convénio.

I [ cor ] [compatn]

Lido 2125 vezes Ultima modificacio em Quints, 10 Novembro 2016 15:47

ir/Awww. unifesp brinolicl as-anterioresitterm 24 65-convenio-entre-unifesp-e-alpargatas-viabllliza-producan-de-calcaine-susientavel s Pimpl -component2p. .. 22



120

ANEXO 28 - AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA
QUANTITATIVA —-PARA A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Sdo Paulo. 28 de agastn de 2017

A

Ilma Sea.

Tania Mara Franciszo

Pro Feitona de Adrainisrracio da UNIFESE

Assunto: Sojicitacin de dados para pesquisa Cuantilaliva

Meu nome & Anacleta Redrigues Lima, sou servidora da UNIFESP desde margo de 2003,
Me sepundo semestez de 2016 inicisi o estudos no Programa de Mestrado em

Adrministragio — Tematica Redes na Uriversidade Paclista.

O Titulo académico trard benelicios pessoals como também acs  Depatamnenios
académicns que atue, fendo em vista que posso auxiliar as professores em projetos

voltades para a pesquisa ¢ a exlensao,

O Tema da dissertagdo que defenderei ¢ o hrpacto da Interdependénein Relacional na
Belagio entre Competéncias Operacionais ém Redes de Cooperagio: Uma Parceria
Piblica X Privada.

€} intwita de 1al trabalho @ investigar A possibilidade de  desenvolvimento das
Competéneias: Inovacdo, conperaglio, Capacidade de Resposta, Melhoria Continua e
Capacidade de Customizagio em um ambiente de redes de cooperagso provindos de uma
parceria entre a universidade federal de 580 Paale ¢ empresas privacas, cs dodos das

empresas privadas parceiras estio disponivels ao partal transparénsia,

M ane de 20 6 faram estabelecidus 252 parcerias da empresasforganizagde 'instilucies
pablicas junio 4 LINIEESP.

A Proposta do mew trabalho ¢ a seguinte: investizar se esta cooperagdo eotre wnfversidads
& empress (taz benefizios as empresas privadas em tal ponta que as mesmas consiga

melhorar o desempenho operacional das mesmuas desenvelvendo tais eomperéneias,

Para saber exta resposta, aplizarei um questiondrio com algumas pergunias, documente
anexo. que rardo a resposta que buseo para concluir a disscrnacio. Mortanto, precise de
infurmaghes como telefone de contato & correlo eletriinico dus empresas parceiras

para investigar o ohjetive do meu trabalhe.
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ANEXO 29 - AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA
QUANTITATIVA -PARA A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR -
CONTINUACAO

Mo inicio de apoesto live contate com: a Sra. Sidinela Macedo Pereita da Coordenadoria
de Convénio relatando sobre a pesquisa ¢ o mesma orienton que en deveria pedir

awronizegdo par estn pro-reilorn para que 2u possa dar continnidade ao meu trabalha,

A mesma me informou que oz dados niio sstiie em meio informatizada, sendo assim. cu
deveria ollar us 252 provessos para obter w infommagde e para isto estou 4 plena disposicio

2 tenha disponibilidadz clhar os processos

Sendo wssim, solicio ais infermagdes para que possa concluir o mew trabalbio @ ao fnal
deste, comprometo-me a trazer um relatdrio da minha mvestipacio para que possa tricer

benelicios tante a Universidade quanto as ampresas que mantem parcerias com i mesma.

Pego que voeds me ajudem, por faver, o men trabalho depende destas informagfes ¢ desde

jd agraceen a alencio dispensada e aguardo retormo,

:
C,ﬁj—-mﬂxf.ﬂ.'ﬁw ﬂ?ﬁv{' W'-"‘Y-"“L‘, ‘{'W.-p:__

Anacleta Rodrigues Lima )

Assistente em Adminisimgio

hlatricula UNIFESP: 0115323-1

SIAPLE: 24870052

11 55764430 ramal 1607
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ANEXO 30 — AUTORIZACAO PARA PESQUISA QUANTITATIVA JUNTO A
FUNDACAO DE APOIO A PESQUISA -
FAP/UNIFESP

S30 Panlo, 28 de agosto de 2017

Ilma Sra.
Prisfi. Dea. Barlies The Apuiar Boza
Dyiretora Financeira da FAP

Assunte: Solictagio de dados pare peasguiza Quantilaliva

Men nomé & Anucleta Rodrianes Tima, eno wervidom da INIFESP deade miargn de 2005,
Mo scpundo semestre de 2016 dnicizl os estudos no Proprama de Mesitado em

AdeministrugAo — Temilien Bedes na Uriversidade Paulisea

0O Tiwlo académico lrard beneficies pessoais como também aos Departamentos
académicos que amo, tendn em vista (ue posso auxiliar as professores em projelos

voltados para a peaguisa ¢ a extensio.

€ Temna da disseriegiio que defenderei € o Impacte da Inierdependéncia Relecional na
Belagde entve Compeléncus Operaciongis em Hedes de Cooperacdn: Uma Parceria
Pablica X Privada.

O inmito de @l imbalbo ¢ investigar a possibilidade de desenvolvimento das
Compedreias: Inovagio, cooperagin, Capacidads de Resposta, Melhoria Continua ¢
Capacidade de Custormizagio em um ambicrte de redes de cooperagio provindos de uma
parceria entre a universidade Federal de 830 Paulo e empresas privadas e 9 Fundacio de

Apoio d Universidade Federal de 330 Paule - FAP.

A Proposta do meu irabalboe &0 sepuinte; investipar se esta cooperaghio entre universidade
e empresy traz beneficics as empresas privadas em 1l ponle que a8s mesmas cons gam
melhorar o desempenho operacional dos mesmas desenvolvendo fais compordncias e
aumente a demanda de procura de empresas privadas para estabelecer a parceria-publica
privada que tanto a Universidade, como a Fundagdo ¢ as empresas privadss terham

benelicio:,

Para saber esla resposts, aplicarei um questiondrio com alaumas perguntas, documento
A, (U trario a resposta que buseo para conclulr a disserlaio. Ponania, precise de
informagdes como telefone de contato ¢ correio eletrnice das empresas parceiras

para investigar o objetivo do men trabalho. /]’ Pr
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ANEXO 31 - AUTORIZACAO PARA PESQUISA QUANTITATIVA JUNTO A
FUNDACAO DE APOIO A PESQUISA — FAP/UNIFESP - CONTINUACAO

Sendu assim, solicito tais informagdes para que possa concluir o men trabalho ¢ ao final
deste. compromeio-me # Lrazer um relatdrio da minha investigacin pars que posea trazer

beneticios ante 8 Universidade quanto as cmpresas que mantem parcerias com @ mesiva.

Pepo que voeds me ajudem, por favoer, o meu trabalho depende destas informagtes e desde

jaapraceco a atercZo dispensada e aguardo retormo,

=3 A g
\ 'ﬂ:."q:ﬂ'c"":-"\-l' it J"‘\'J :a:“ll""“'cw'] }:(-"\,M--'ﬂ_,.

Anacleta Eodrigues Lima

Assistente em Administracin

Muatrcula TTNTFESP; 01153231

SIAPE: 24870052

11 35764430 pausal LG0T
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ANEXO 32 — A IMPORTANCIA DA PARCERIA NA VISAO DE OUTRAS
INSTITUICOES

21/DArx18 Paicenia com empresas & siugdn conira 3 crise — Jomal da USP

Jornal da USP

06 = [P

CEENCIAS

TECHOLOGIA

EDUCACAD

CULTURA

ATUALIDADES

UHIVERBIDADE

IMETITLACHOMAL

Home » Afgos « Paosis oo em e b efegk oot @ ciee

- 2020
Parceria com empresas € solugdo conira a crise
Jose Tadew Babo — Poli

Por Redaglo - Eftorlas: Arfigos

“A parceria entre a Poli & empresas para a construgdo de uma pista de alta qualidade exigiu dois anos de

esmo &M momentos de ocnse de financiamento da pesquisa (cortes profundos de

verbas para os programas de pos-graduacio e para o financiamento de

pesquisas inovadoras), ha, dentro do nosso meio universitario, guem nio

concorde com o financamento privado de pesquisas, ainda que se trate de
areas das quais a sociedade brasileira carece em suas miltiplas diversidades.

Rodovias de alta qualidade s30 um dos casos. Para se ter umia ideia do cusio de uma
redovia em concreto de alto padrdo, basta considerar que duas faiboas de rolamento de 3,8
metros de lamura, na extens3o de um quildmetro, consomem a mesma quantidade do
insumo basico que um edificio de 15 andares, quatro apartamentos por andar, 50 m2 por
Isso da uma nogdo do quanto custa a implantagio de uma rodovia e nos leva &
conscencia de que ela deve ser muito duravel, para que o investimentio se justifique. Ha
dois ancs, buscivamos parcenias que pudessem, de modo sinérgico, viabilizar a
construgio de um pavimento experimental com a tecnalogia mais durdvel, gue &
empregada com sucesso ha décadas na Bélgica, na Holanda, na Alemanha e nos Estados
Uinidos da Amerca. O financiamento plblico para a construgSo de um “corpo de prova” em

e escala real, com suas exigéncias especificas para representar um teste real, ndo era

ol oo possivel dentro de valores tipicos de financiamentos proporcionados por agéncias de

DoparEmeD de fomento no Pais. O estudo e a devida adapiag3o tecnologica dessa solugio ao dima

?mg:pnuammsd:a&m tropical n3o haviam antes sequer sido pensados por agéneias vidrias nacionais. o1

Poimécnica oa LSP representa um atraso na implantacSo da tecnologia no Pais de a0 menos sete déc  TOP0
-

NP/ omal Usp. b aig s/ DanET|a- COm-SMpTE5Eas-£-50lICa0-COntra-a-Crisal 15
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ANEXO 33 — A IMPORTANCIA DAS PARCERIAS NA VISAO DE OUTRAS

INSTITUICOES

77

José Tadeu
Baibo @ chefie do

Departamento
de Engenharia
de Transportes
da Escola
Politécnica da
ISP

Parcaria com empres3s & solugao contra a orise — Jomal da UsP
considerar que duas faixas de rolamento de 3.6 metros de largura,
na extensdo de um quildmetro, consomem a mesma quantidade do
insumo basico que um edificio de 15 andares, quatro apartamentos
por andar, 80 m2 por habitac3o.

Isso da uma nogiEo do quanto custa a implantagdo de uma rodovia
e nos leva 3 consciéncia de que ela deve ser muito duravel, para
que o investimento se justifique. Ha dois anos, buscavamos
parcerias que pudessem, de modo sinérgico, viabilizar a construgdo
de um pavimento expenmental com a tecnologia mais duravel, que
& empregada com sucesso ha décadas na Bélgica, na Holanda, na
Alemanha e nos Estados Unidos da América. O financiamento
piblico para a construgdo de um “corpo de prova™ em escala real,
com suas exigéncias especificas para representar um teste real,
nao era possivel dentro de valores tipicos de financiamentos
proporcionados por agéncias de fomento no Pais. O estudo e a
devida adaptac3o tecnologica dessa solug&o ao clima tropical néo
haviam antes sequer sido pensados por agéncias viaras nacionais,
o que representa um atraso na implantagdo da tecnologia no Pais
de ao menos sete décadas.

66

Ha quem pense gue atividades conjuntas academia-
indiistria causem distorgbes, mas ndo acreditameos
nisso

A pista expenmental consolidada na Cidade Universitana, enire
Janeiro e fevereiro do comente ano, de 200 metros de extensao,
com uso de concretos sustentaveis reciclados e acos de alta
tecnologia, propiciara tematicas de pesquisas académicas com a
formac3o de pos-graduandos em Engenhana de Infraestrutura de
Transportes por um periodo de dez anos, subestimando seu
potencial de investigacdo. Isso tem um significado também de
pioneirismo da Universidade, na busca pela viabilizag3o de um
projeto que consumiu dois anos de tratafivas.

O pavimento foi executado num trecho problematico da avenida
Professor Mello Moraes, beneficiando o transporte piblico no local.
A busca de financiamento privado para a pesquisa, agui, nos
parece, pelo esforco de docentes da Escola Politécnica, um “gol de
placa” e ndo um “chute na trave”. Ha quem pense que afividades
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ANEXO 34 — A IMPORTANCIA DA PARCERIA NA VISAO DE OUTRAS

INSTITUICOES

77

Parcaria com empres3s & solugao contra a orise — Jomal da UsP
conjuntas academia-inddstria do tipo causem distorcfes, mas ndo
comungamos de tais opinides.

Inovagdes tecnologicas em vanas areas, para o avango do Pais
como sociedade modemna, requerem a paricipacdo de muitos
fornecedores na cadeia construtiva, interessados na producdo de
solugdes em seus aspectos e detalhes tecnologicos: quais
matenais s3o adequados (inddstria de transformacao) e como
aplicar cormetamente a tecnologia (inddsina da construgdo) para
gue venham a atender do modo mais olimizado possivel as
questdes mais sensiveis & populagdo.

66

0 estudo académico sobre o desempenho dessa pista
sera completamente imparcial com relagcdo aos
fornecedores ™

Muitas pesquisas, em laboratdrios entre paredes ou em escala real,
sdo de elevadissimo custo. Ademais, uma novidade exige
freinamento para suas aplicages, que ndo serdo realizadas por
académicos, mas pelas administracdes piblicas e pelos setores
industniais. Isso nos convence, assim, de que o financiamento
privado de pesquisas no Brasil deva evoluir e ampliar, como ocorme
em universidades de ponta no mundo.

E muito romdantico referir-se a Harvard, MIT ou Stanford sem
recordar o enorme acesso que seus grupos de pesquisa tém a
fundos privados e a endowments. Esses fundos awdliam a criar o
abismo existente entre seus muitos setores de pesquisa, em termos
de inovacges e tambem de publicactes, e aqueles comespondentes
em outros paises. De tal forma que, como no caso acima relatado,
a soma de interesses de uma dizia de empresas dos setores da
indistria de insumos e da inddstria da construg3o civil viabilizou a
implantacio desse pavimento experimental, de modo inédito no
Pais.

M3o ha sombra de dividas de que o estudo académico sobre o
desempenho desse produto sera completamente imparcial com
relacio aos formecedores-parceiros. O compromisso € levantar
acertos e eMos e, NUM processo evolutivo, char especificagbes e
nomnas para o emprego dessa nova tecnologia para o tio carente
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ANEXO 35 — A IMPORTANCIA DA PARCERIA NA VISAO DE OUTRAS
INSTITUICOES

Orra017 Parcaria com empres3s & solugao contra a orise — Jomal da UsP
setor de infraestrutura de transportes do Pais. N3o ha nada de
licito ou que cause prejuizos nessa bela parcena crada entre a
iniciativa privada e a Universidade. N3o podemos adiar o avango
em tecnologias de construcio rodovianas e aeroportuanas no Brasil
por mais um seculo. Temos que avancgar, ndo obstante os
preconceitos as parcenias em nada contnbuir para a imagem da
USP diante do setor produtivo.

B-B-ER-BE

o Newsletter

—_— Receba diariamenie no
- seu e-mail as noticias
do Jornal da USP
~\ App Jornal da USP

As noticias da US? com um toque

Acontece na USP

Hoje Proximos eventos
OFi2mT
O Futuro dos Museus & tema de simposio internacional

OF/HA201T
Simpdsio Internacional de Pesquisa em Museologia chega a terceira edigéo

O7H12017
Seminario aborda Técnicas de projeto para acesso nautico

o7i1/2017
Faculdade de Saidde Publica realiza | Seminario de Comunicacio e Salide

O7THAR017
A Colecio Brasiliana é tema de palestra

» Todos os eventos

Artigos
nittp:Momal usp briarigos/paneria- Com-SmgNesas-e 5o0CH0-cone-a-crise! &5
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ANEXO 36— COMPARATIVOS, SEGUNDO, O RANKING LATINO-AMERICANO

J007Tra0ia UnBesp sobe ings posiples e s2 mantem coma a methor universidate federal braslieia mngueada

Chinta, 1% Falhe 20018 10-30

Unifesp sobe trés posi¢des e se mantém como
a melhor universidade federal brasileira
ranqueada

Ranking latino-americano do Times Higher Education (THE) foi divulgads na quarta-feira, 18 de julho

A Universidade Federal de Sao Paulo (Unifesp) € a quarta melhor universidade da América Latina, de
acordo com o Times Higher Education (THE) de 2018, publicacio da tradicional revista britimica

especializada em rankings universitinios, divolgado na quarta-feira (18/7).

m&wmmmmdmmﬂawgaﬂmmmmpmmm
a sétima posigio, a instituigio permanece como a universidade federal brasileira mais bem posicionada

na lista € a terceira a0 considerar também as estaduais.

Os 13 mdicadores de desempenho gue compdem o ranking s30 agrupados em cinco grandes dreas:
ensino (o ambiente de aprendizagem); pesquisa (volume, renda e reputacio); citagbes (influéncia da
pesquisa); perspectiva internacional (pessoal, estudantes e pesquisa); e renda da industria (transferéncia

A Unifesp apresenton variagio positiva nos quesitos: geral (de 76.7 para £3.6), citagio (de 72.0 para
87.9), pesquusa (de 77.5 para 90 4) e intemacionahzacio (de 393 para 41 9). Para a rettora da Unifesp,
Soraya Smath, os resultados demonstram que, na Aménica Latina, ha um destaque especial para as
umiversidades brasilemras. Ela celebrou também o fato de a instiinigio se manter como a melhor federal
do pais. “Tsso & resultado de um trabalho gquoe temos feito ha varos anos no sentido de melhorarmos oz
indicadores e atnarmos para fortalecer as diferentes dreas, consolidando-a como uma universidade
plena, em diversas areas do conhecimento e com um perfil importante na intemacionahzacio™.

Participam do levantamento 129 universidades de dez paises da Ameérica Latina. Ele € baseado nos
mesmos critétios do THE World University Rankings, mas com modificagbes especiais para refletir
melhor as caracteristicas das universidades da América Latina_

Para consultar o ranking completo, acesse o site.

&+ [t 15 ] (Commpariinar]

Lido 1269 vezes Ultima modificagio em Quarta, 25 Julho 2018 13:02

haipcifwreen.unfesp brinobiclas-anteronesMem3 352 -unies p-sobe-res-poslcosEs-2-52-mantam-como-3-meor-universidade-federal-braslieiia-rang... . 11
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10.  APENDICE

APENDICE 1
ANALISE BIBLIOMETRICA

Quadro 7 - Analise Bibliométrica

Palavras - Chave ProQuest ProQuest
2007-2011 2012-2017

(1)“Operational ~ Capability” or  “Operational | 1452 2385

Capabilities”

(2)"cooperation  capability" OR  "operational | 38 59

cooperation capability" OR “cooperation

capabilities” OR “cooperation capabilities”

(3)“customization capability” OR “Operational | 122 157
customization  capability” OR  “operational

capabilities”

(4)’Innovation  capability”  OR  “innovation | 1491 3779
capabilities” OR “operational innovation

capabilities”

(5)“Reconfiguration capability” OR “Operational | 115 217
Reconfiguration capability “Reconfiguration

Capabilities”

(6)’continuous  improvement  capability”  OR | 42 51

“continuous ~ improvement  capabilities”  OR

“operational continuous improvement capability” OR

“operational continuous improvement capabilities”

(7) “Embeddeness” 6159 10.438
(8)Operational Performance 2503 5.560

(1) +(7)+(8) 14 18

2) H7)+(®) 39 59

(3) H7)H(®) 03 02

4 HN*®) 19 36

5) H7)H(®) 01 01

(6) H7)H(®) 02 01

Fonte: a autora (2018)

Ao utilizar a base de dados Pro Quest foram seguidos os seguintes passos: Na busca
avancada digitou os termos “operational capability” ou “operational capabilities” utilizando as
para as categorias tipo de fonte: dissertacdes e teses, revistas académicas, tipo de documento:

artigo e dissertacao e teses e idioma foram todos selecionados. Estes filtros foram utilizados
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para que a busca ficasse mais proxima do objetivo das palavras chaves dos artigos que estdo
sendo procurados para ficar mais préximo dos objetivos alcangados neste trabalho.

No periodo de 2007 a 2011 houve um resultado de produ¢do académica com os filtros
indicados na quantidade de 1349 artigos. O ano de publicagdo mais relevante em termos de
quantidade foi o ano de 2011 com 355 registros.

Dando prosseguimento a pesquisa bibliométrica nos anos de 2012 a 2017 houve um
aumento na quantidade de artigos produzidos, foram encontrados 2385 artigos, sendo que o
ano mais relevante em termos de quantidade foi o ano de 2016 com 492 registros.

Os termos de busca “Customization capability” OR “‘customization capabilities” OR
"operational customization capability", OR “operational customization capabilities”, seguindo
os mesmos critérios de busca foram encontrados no periodo de 2007 a 2011 com sendo
encontrados 122 artigos € 0 ano de maior producao foram os anos de 2010 com 32 registros
de artigos, no periodo de 2012 a 2017 foram encontrados 162 resultados, neste periodo o ano
de maior relevancia em quantidade de producdo académica foi no ano de 2013 com 32
producdes cientificas.

Os termos de busca “cooperation capability” OR “cooperation capabilities” OR
"operational cooperation capability”, OR “operational cooperation capabilities”, seguindo os
mesmos critérios de busca foram encontrados no periodo de 2007 a 2011 sendo encontrados
38 artigos e 0 ano de maior producdo foram os anos de 2011 com 17 registros de artigos, no
periodo de 2012 a 2017 foram encontrados 59 resultados, neste periodo o ano de maior
relevancia em quantidade de producdo académica foi no ano de 2013 apresentando 20
producdes cientificas.

Os termos de busca “innovation capability” OR “innovation capabilities” OR
"operational innovation capability", OR “operational innovation capabilities”, seguindo os
mesmos critérios de busca foram encontrados no periodo de 2007 a 2011 sendo encontrados
1491 artigos e o ano de maior producdo foram os anos de 2011 com 451 registros de artigos,
no periodo de 2012 a 2017 foram encontrados 3779 resultados, neste periodo o ano de maior
relevancia em quantidade de produgdao académica foi no ano de 2016 com 773 produgdes
cientificas.

Os termos de busca “reconfiguration capability” OR “reconfiguration capabilities” OR
"operational reconfiguration capability", OR “operational reconfiguration capabilities”,
seguindo os mesmos critérios de busca foram encontrados no periodo de 2007 a 2011 sendo
encontrados 115 artigos € o ano de maior producdo foram os anos de 2008 com 31 registros

de artigos, no periodo de 2012 a 2017 foram encontrados 217 resultados, neste periodo o ano
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de maior relevancia em quantidade de producdo académica foi no ano de 2016 com 49
producdes cientificas.

Os termos de busca “continuous improvement capability” OR ‘“continuous
improvement capabilities” OR "operational continuous improvement capability", OR
“operational continuous improvement capabilities”, seguindo os mesmos critérios de busca
foram encontrados no periodo de 2007 a 2011 sendo encontrados 42 artigos € o ano de maior
producdo foram os anos de 2007,2010 e 2011 com 10 registros de artigos, no periodo de
2012 a 2017 foram encontrados 51 resultados, neste periodo o ano de maior relevancia em
quantidade de produgao académica foi no ano de 2015 com 12 produgdes cientificas.

A Palavra-chave embbeddeness seguindo os mesmos critérios de busca foram
encontrados no periodo de 2007 a 2011 sendo encontrados 7.215 artigos e o ano de maior
producao foi o ano 2011 com 1704 registros de artigos, no periodo de 2012 a 2017 foram
encontrados 11.414 resultados, neste periodo o ano de maior relevancia em quantidade de
producdo académica foi no ano de 2015 com 12 produgdes cientificas.

Por ser uma palavra-chave “Embeddedness ” que trata de imersdo social, relagdes foi
uma das palavras chaves mais encontrados, ja que os seres humanos vivem em uma teia de
relacoes.

A combinag¢do das Palavras-chaves “Embeddedness ” AND “operational performance”
AND “operational capability” OR “operational capabilities” seguindo os mesmos critérios de
busca, foram encontrados no periodo de 2007 a 2011, 14 artigos e o ano de maior producao
foi 0 ano 2010 e 2011 com 04 registros de artigos; no periodo de 2012 a 2017 foram
encontrados 18 registros académicos, neste periodo, o ano de maior relevancia em quantidade
de producdo académica foi no ano de 2016 com 05 produgdes cientificas.

A combinacgao das palavras-chaves “Embeddedness > AND “operational performance”
AND “operacional cooperation capability” OR “operational cooperation capabilities” OR
“cooperation capability” OR “cooperation capabilities” resultaram nos anos de 2007 a 2011,
com 39 registros académicos, sendo que o ano de maior relevancia foi o ano de 2011 com 17
registros académicos; ja no ano de 2012 a 2017 foram encontrados 59 resultados, cujo ano de
maior relevancia foi o ano de 2013 com 20 registros.

A combinacgao das palavras-chaves “Embeddedness > AND “operational performance”
AND “operacional customization capability” OR “operational customization capabilities” OR
“customization capability” OR “customization capabilities” resultaram nos anos de 2007 a
2011, com 03 registros académicos; ja no ano de 2012 a 2017 foram encontrados 02

resultados,
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A combinacao das palavras-chaves “Embeddedness ” AND “operational performance”
AND “operational Innovation capability” OR “operational innovation capabilities” OR
“innovation capability” OR “innovation capabilities” resultaram nos anos de 2007 a 2011, 19
registros académicos, sendo que o ano de maior relevancia foi o ano de 2010 com 06 registros
académicos; ja no ano de 2012 a 2017 foram encontrados 36 resultados, cujo ano de maior
relevancia foi o ano de 2016 com 12 registros.

A combinacao das palavras-chaves “Embeddedness ” AND “operational performance”
AND “operacional reconfiguration capability” OR “operational reconfiguration capabilities”
OR “reconfiguration capability” OR “reconfiguration capabilities” resultaram nos anos de
2007 a 2011, com 02 registros académicos, ja no ano de 2012 a 2017 foram encontrados 01
resultados.

Ao realizar a combinacao das palavras chaves ‘“operational performance” AND
“Embeddedness > com as competéncias operacionais (continuous improvement capability,
reconfiguration capability, innovation capability, cooperation capability, customization
capability, houve uma diminui¢do nos registros académicos ao utilizar a combinacdo de
palavras chaves em virtude de tratar de competéncias tdo especificas e intangiveis que ja que
poucos autores abordaram estes temas.

A Segunda Base de dados que foi utilizada para localizar os constructos utilizados foi
o Emerald Insight por ser uma plataforma de busca colecdo lider de pesquisa nos campos de
administracdo e gestdo e também em areas aplicadas, incluindo educacao, biblioteconomia,
engenharia e saude e assisténcia social. Esta plataforma hospeda centenas de milhares de
artigos de revistas, livros e estudos de caso de ensino na area de atuacao.

E uma plataforma internacional como a outra ja que no Brasil ha poucos estudos sobre

Competéncias Operacionais € Embeddedness e Desempenho Operacional e suas relagdes.
Por ser uma plataforma internacional, foram encontrados muitos artigos com os constructos
procurados de forma isolada ja que em outros paises competéncias operacionais ¢ um tema
muito abordado assim, como embbeddness por tratar de inser¢do relacional entre as relagdes e
ser um tema muito difundido em virtude das redes.

Ao realizar a relacdo entre os constructos sao encontrados menos artigos ja que
quando se fala do termo competéncias operacionais, desempenho operacional, normalmente
os estudos sdo voltados para cadeia de suprimentos e este estudo ¢ voltado para o estudo das

competéncias.
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Palavras - Chave Emerald Emerald
2007-2011 | 2012-2017

(1)“Operational Capability” or “Operational Capabilities” | 3579 9471

(2)"cooperation capability” OR "operational cooperation | 2377 6129

capability"  OR  “cooperation  capabilities”  OR

“cooperation capabilities”

(3)“customization capability” OR “Operational | 418 919

customization capability” OR “operational customization

capabilities”

(4)’Innovation capability” OR “innovation capabilities” | 5063 12684

OR “operational innovation capabilities”

(5)“Reconfiguration  capability” OR  “Operational | 185 595

Reconfiguration capability “Reconfiguration Capabilities”

(6)”’continuous improvement capability” OR “continuous | 2556 7093

improvement capabilities” OR “operational continuous

improvement capability” OR “operational continuous

improvement capabilities”

(7) “Embeddeness” 19.755 46.656
(8)Operational Performance 7898 20688
(1) +(7)+(8) 22 76
(2) H7)+(®) 14 54
3) HD+(®) 03 17
4) H(D+(®) 140 250
(5) H(N+®) 16 31
(6) H(7)+(®) 83 146

Fonte: a autora (2018)



APENDICE 2 — QUESTIONARIO E OS CONSTRUCTOS

e}
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[Understandig supplier structural Embeddedness
A social network perspective -

[Kim - ano 2014 -

Dong-Young

Escala Original Embeddedness Relational Chip

Escala Adptada (Relacio entre a
Universidade e a Empresa
Conveniada)

We establish strategic partnership with our major
supplier

H4 uma parceria estratégica entre a
Universidade e a empresa

We have a long-term alliance with our major
supplier

E possivel estabelecer uma alianga longa
data entre a Universidade e a empresa

We share technological information with our
major supplier

Nos compartilhamos informagoes
tecnoldgicas

We use our major supplier’s expertise in product
development

Nos usamos a expertise da Universidade
para desenvolver nossos produtos

Embeddedness

Operational Capabiltiy: "The Ingredient Secret" - Wu et al., 2010

Our information system facilitates cooperation
across functions

Os sistemas de informagoes facilitam a
cooperagdo entre as nossas atividades

Our formal procedures facilitate teamwork across
functions

Nossos processos de trabalho junto a
Universidade facilitam o trabalho em
equipe

Our employees are skilled at maintaining healthy
relationships with
each other to diagnose and solve problems

Os profissionais vindos da Universidade
sdo capazes de manter relacionamentos
saudaveis com os demais membros da
empresa e sdao capazes de diagnosticar e
resolver problemas

Our employees are skilled at partnering with
suppliers/clients to
develop solutions for improvement

Os profissionais vindos da Universidade
sdo capazes de desenvolver parcerias
com os fornecedores/clientes para criar
solugoes de melhoria

Competencia de Cooperagao

Our equipment has been used in unique ways that
differentiate us from competitors

Nossa parceria com a Universidade
contribui  para diferenciar nossos
produtos/servigos dos concorrentes

Our product design process has been modified
and extended to better serve the needs of our
customers

Nossa parceria com a Universidade
contribui para modificar ou adpatar
nossos processos para se adequarem as
necessidades dos nossos clientes

Our planning systems have been modified and
extended to better serve the needs of our
customers

Nossa parceria com a Universidade
contribui para modificar ou adaptar
nosso planejamento  para melhor se
adequar as necessidades dos clientes

Our production process has been modified and
extended to gain unique positions in the market

Nossa parceria com a Universidade
contribui para que Nnossos
servicos/produtos sejam considerados
unicos no mercado em que atuamos

Competéncia de Customizagdo
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Escala Original Embedness Relational

Chip

Escala Adptada (Relacdo entre a
Universidade e a Empresa Conveniada)

We continuously standardize production

Nossa parceria com a Universidade
contribui com a melhoria ¢ organizagio de

processes nossos processos internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade
aWe continuously simplify production | contribui  para  simplificar  nossos
processes processos internos de trabalho

We continuously reduce waste and variance

Nossa parceria com a Universidade
contribui para reduzirmos 0s
erros/retrabalho  em nossos  processos
internos de trabalho

Nossa parceria com a Universidade
contribui para melhoramos nosso processo

Competencia de melhoria operacional

We have created innovations that make our
existing expertise in prevailing processes
obsolete

We have learned from past from past success|através da aprendizagem,com nosso
and failure to improveprocesses continuously | sucesso e falhas do passado

We have created innovations that make our| Nossa parceria coma Universidade|
prevailing processes obsolete contribui com a criagdo de inovagdes ?;”
Nossa  parceria coma Universidade| &
We have created innovations that|contribui com a criacio de inovacdes| o
. ) S~ <
fundamentally  change our prevailing | permtindo constantes atualizacdes de ot
processes nossos servigos/produtos g
. . . [
Nossa parceria coma Universidade| %
2,
=)
o
@)

contribui com a criacdo de inovagoes
permtindo que nosso know- how /expertise
se aprimore constantemente

Nossa parceria coma Universidade '§
We sense/aware of the change of the|contribui para estarmos constantemente| 5
environment atualizados as mudangas do mercado 1.%0
Nossa parceria coma Universidade §
contribui para adotarmos mnovas e| &
We adopt new and better practices to respond | melhores  praticas/procedimentos  para
to market change responder as mudangas do mercado
Nossa  parceria coma  Universidade| g
contribui para reorganizarmos NoOSSOS
We reconfigure (combine or release)|recursos (combinando ou retirando) para
resources to respond to market change responder as mudancas de mercado =
Nossa parceria com a Universidade (% Té
contribui para desenvolvermos habilidades| & '8
We develop competence an skills to respond|e competéncias para responder as § g
to market changes mudangas do mercado 8 5

Fonte: a autora (2018)
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Quadro 9 - Questionario e constructo

Em relagdo aos seus concorrentes nos ultimos trés anos (2014, 2015, 2016 e 2017), como vocé avaliJ
sua unidade/empresa referente ao:

Qualidade produto/servigo 1 2 3 4 5

Desempenho
Operacional

Introdugdo de novos produtos/servigos no mercado 1 2 3 4 5

Fonte: (SCARPIN, 2016)
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS

QU}ZST,IONARIO DE PESQUISA B
(NAO E NECESSARIA A IDENTIFICACAO)

Estimado (a)

Este questiondrio faz parte de uma pesquisa para a Universidade Paulista — UNIP e visa obter dados para analisar a relagdo entre a
Embeddedness, ou seja, o relacionamento entre a Universidade, e o desenvolvimento das competéncias operacionais através da parceria
publico-privada. Maiores informagdes podem ser adquiridas pelo e-mail anacleta.aninha@gmail.com - Anacleta Rodrigues Lima ou
mrs.scarpin@gmail.com - Profa. Dra. Marcia Regina Santiago Scarpin — orientadora do Programa de Pdos-Graduagdo em Administrago -
UNIP.

Caracterizacio
Area de atuagio da empresa (CNAE):

[JAgricultura, Pecuaria, Produgéo Florestal, Pesca e Aquicultura
("7 Industrias De Transformagio: Tipo:
(] Construgdo

7 Comércio

("7 Atividades Financeiras, De Seguros E Servigos Relacionados
7 Administragdo Piblica, Defesa E Seguridade Social

1 Educagio

(] Satide Humana E Servigos Sociais

[CJ Outras Atividades De Servigos

7 Outros

Tamanho da empresa (da fabrica que vocé trabalha)
[ Micro: com até 19 empregados

(" Pequena: de 20 a 99 empregados

(T Média: 100 a 499 empregados

7 Grande: mais de 500 empregados

Sua empresa piblica os resultados financeiros " JSim Nao " N:o Sei
Aponte as caracteristicas que melhor descrevem seu cargo:

[ presidente (Idiretor (] gerente ("] supervisor [ coordenador [ outros:

Em qual departamento:
[IProdugdo [C1Logistica [IFinangas [ JAdministrativo [TJRH ["JOutros:

Tempo de existéncia da empresa:
Tempo de parceria com a universidade
Tempo no cargo (entrevistado):
Tempo de atuagdo neste setor (entrevistado):
Tempo de trabalho nesta empresa (entrevistado)

1 = Discordo 2 = Discordo 3 = Nao concordo e 4 = Concordo 5 = Concordo totalmente
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente

Considerando a relacio entre a minha empresa e a Universidade:

1 Nos temos uma parceria estratégica com a Universidade 1123|415
2 Nos temos uma relag@o de longa data com a Universidade 112 (3[4]5
3 Noés compartilhamos informagdes tecnologicas com a Universidade 112131415
4 Nos usamos o know- how (expertise) da Universidade para nos ajudar a desenvolver nossos [ 1 | 2 [ 3 |4 |5
produtos/servicos
123415
5
Nosso sistema de informagao facilita a cooperagdo das atividades com Universidade
123415
6

Nossos processos e rotinas facilitam o trabalho em equipe com a Universidade

7 Nossos relacionamentos com os funcionarios/estagiarios da Universidade sdo saudaveis e capazes de
diagnosticar e resolver problemas

8 Nosso relacionamento com os funcionarios/estagiarios da Universidade nos ajudam a promover melhores
solugoes
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Nossa parceria com a Universidade contribui para:
9 Diferenciar nossos produtos/servicos dos concorrentes 1[12]3 4 5
10 | Modificar ou adaptar nossos processos para se adequarem as necessidades dos nossos clientes 112]3 4 5
11 | Fazer com que nossos servigos/produtos sejam considerados Ginicos no mercado em que atuamos 11213 4 5
12 Melhorar a e organizagdo de nossos processos internos de trabalho 11213 4 5
13 Simplificar nossos processos internos de trabalho 11213 4 5
14 Reduzir os erros/retrabalho em nossos processos internos de trabalho 11213 4 5
15 Melhorar nossos processos através da aprendizagem, com nosso sucesso ¢ falhas do passado 11213 4 5
16 Desenvolver inovagoes 11213 4 5
17 Desenvolver constantes atualizagdes de nossos servigos/produtos 11213 4 5
13 Aprimorar constantemente nosso know- how expertise 11213 4 5
19 Estarmos constantemente atualizados as mudangas do mercado 11213 4 5
20 Adotarmos novas e melhores praticas/procedimentos para responder as mudangas do mercado 11213 4 5
1 Reorganizarmos nossos recursos (combinando ou retirando) para responder as mudangas de mercado | 1 | 2 | 3 4 5
2 Desenvolvermos habilidades e competéncias para responder as mudangas do mercado 11213 4 5
1 = Discordo 2 = Discordo 3 = Nao concordo e 4 = Concordo parcialmente 5 = Concordo totalmente
totalmente parcialmente nem discordo
Considerando o mercado no qual sua fabrica atua, nos tltimos trés anos (2014, 2015 e 2016), vocé acredita que:
23 | Ocorreram grandes mudancas nos modos de produgdo e/ou prestacdo de servicos 112 31415
24 | Ocorreram mudangcas frequentes e importantes nos regulamentos governamentais 112 31415
25 | Ocorreram mudangas frequentes e importantes no nimero de concorrentes 112 31415
1 = muito inferior 2 =um pouco inferior | 3 = equivalente | 4 =um pouco superior 5 = muito superior
Em relagfio aos seus concorrentes nos ultimos trés anos (2014, 2015 e 2016), como vocé avalia sua unidade/ empresa referente ao:
26 Qualidade produto/servigo 11213415
27 | Introdugdo de novos produtos/servicos no mercado

As informacdes sio todas confidenciais. O Sr. (a) deseja receber um relatério setorial, no qual sua empresa podera ser comparada
com a média do setor? Se sim deixe seu e-mail: E-mail obrigada por sua colaboracgio




APENDICE 3 - LEITURA DE ARTIGOS

Artigo Autores | Objetivo Consideracdes
Antecedents Huo, Este artigo tem como objetivo | Os resultados indicam que sdo
and Baofeng; |investigar os antecedentes da|relacionados SCR estratégico e
consequences | Han, Zhao | integracdo da informacdo da|internalization de SCT
of supply chain | Jun; cadeia de suprimentos (SCII) e|positivamente para externo e
information Prajogo, |suas consequéncias no |interno II. Além disso, SCR
integration:  a | Daniel. desempenho da empresa na|estratégico tem uma relagdo
resource-based | Supply perspectiva da visdo baseada em | positiva mais forte com externo II
view Chain recursos (RBV). que com interno I e
Managem internalization de SCT tem uma
ent; relacdo positiva mais forte com
Bradford interno II que com externo II.
Vol. 21, Interno I s6 estdo positivamente
Ed. 6, relacionados  para  consertar
(2016): qualidade e externo II s6 estdo
661-677. positivamente  relacionados a
eficiéncia  operacional.  Sdo
relacionadas eficiéncia
operacional e qualidade de
Servigo positivamente a
desempenho financeiro.
The Sequential | Cho, Os elementos da capacidade|O acumulo de  recursos
Relationships | Jungeun, |operacional e obter uma imagem | operacionais no  setor de
among 2014 detalhada das relagdes | hospitalidade e a experiéncia do
Operational sequenciais entre as capacidades | cliente é revelada como sendo a
Capabilities operacionais e¢ o desempenho |Unica dimensdo das capacidades
and dos negocios no setor de|operacionais que esta diretamente
Performance in hospitalidade. Além disso, tenta | ligada ao  desempenho do
Service provar que a capacidade de|mercado.
Industry:  An oferecer uma experiéncia de
Empirical cliente aprimorada constitui uma
Study* vantagem competitiva central
nas empresas de servigos.
Understanding | Dong- Este estudo baseou-se na teoria| 1) a compreensdo da vantagem
supplier Young das redes sociais para examinar | posicional do fornecedor facilita
structural Kim - | empiricamente uma estrutura | os beneficios operacionais de
Embeddedness: | 2014 conceitual que especifica uma|uma empresa compradora, mas
A social relacdo entre os esforcos de uma|ndo leva a um desempenho
network empresa  compradora  para | financeiro; (2) o entendimento da
perspective entender a configuracdo | configuragdo estrutural ajuda a

estrutural do fornecedor ¢ o
desempenho  operacional e
financeiro. Este estudo também
examina como a compreensio
da  imersdo  estrutural ¢
transformada em desempenho
para uma empresa compradora
através da insercdo relacional
(isto é, a forca de uma relacdo

melhorar a reciprocidade ¢ a
diadica as trocas entre uma
empresa compradora e seu
fornecedor ¢ (3) a insercdo
relacional € um meio pelo qual a
percepcdo e a interpretacdo da
posicdo estrutural sdo traduzidas
em desempenho operacional.
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Artigo Autores Objetivo Consideracdes
Imersdo Luciano Analisar os efeitos da imersdo | Nos resultados foi possivel identificar
social na | Rossoni, relacional e da imersdo estrutural | que a imersdo relacional teve efeitos
Cadeia  de | Guilherme no desempenho operacional das|positivos nos  indicadores  de
Suprimentos | Silveira firmas, medido em termos de|desempenho operacional, porém de
e seu Efeito | Martins e | ganhos de produtividade e de|maneira distinta: ela afeta a qualidade
Paradoxal Ricardo qualidade. O objeto de estudo|nas relagdes com clientes e a
no Silveira foi a industria moveleira, com |produtividade nos  lagos  com
Desempenho | Martins — | base em seus lagos com clientes | fornecedores.  Identificamos ainda,
Operacional | 2014 e fornecedores. Especificamente, | dois efeitos paradoxais. No primeiro,
analisamos como a imersdo |niveis baixos de imersdo relacional
relacional —  confianga e|com fornecedores geram efeitos
solidariedade — reforga a imersdo | negativos da imersdo estrutural na
estrutural, que foi avaliada a|produtividade, mas, em niveis mais
partir do grau de concentragéo de | altos, esses efeitos sdo positivos. No
fornecedores e clientes das|segundo, a contradi¢do reside no efeito
firmas. positivo da combinagdo dos dois tipos
de imersdo na produtividade, mas

negativo na qualidade

Operational |Barbara B |Foi construido uma definicdo | Uma taxonomia de seis capacidades
Capability: | Flynn, tedrica de operacionais | operacionais emergentes é
The Steven  A.|capacidades, com base na|desenvolvida: melhoria operacional,
ingredient Melnyk, literatura de gestdo estratégica e|inovacdo operacional, personalizagao
Secret Sarah Jinhui | gestdo de  operagdes, e | operacional, cooperagdo operacional,
Wu diferenciar esta constru¢do a|capacidade de resposta operacional e

partir das constru¢des associadas
dos operacionais
praticas, baseando-se na visdo
baseada em recursos da empresa

recursos ¢

como a nossa fundacdo. As
capacidades operacionais sdo
distintas, dificeis de imitacdo,

neste artigo, tais competéncias
foram comparadas a realizagdo
de um prato em um restaurante,
ja que cada restaurante tem o seu
modo de funcionamento e
"segredos" em relacio a
preparacdo de um determinado
prato

reconfiguracdo  operacional. Um
conjunto de escalas de medicdo ¢
desenvolvido para medir cada uma das
capacidades operacionais e validado
usando dois conjuntos de dados
diferentes. Isso permite a replicagdo
das propriedades psicométricas das
escalas de multi-itens e ajuda a
garantir a validade das medidas

141



Artigo Autores | Objetivo Consideracdes
Soo O objetivo desta pesquisa | O efeito da interacdo entre a capacidade
The effect of | Wook ¢ identificar a forma da|competitiva corporativa e a capacidade
supply chain | Kim relacdo interativa entre | operacional do CS na melhoria do
integration on the | (2006) | capacidade  competitiva | desempenho torna-se insignificante a
alignment corporativa e capacidade | medida que o estagio de desenvolvimento
between operacional da cadeia de | da integracdo do SC aumenta. Em outras
corporate Suprimentos para | palavras, em empresas com um alto nivel
competitive melhoria de desempenho, |de integracdo interna ou integragdo
capability and e investigar os efeitos da|externa, essa integragdo substitui o papel
supply chain integracdo da cadeia de|do efeito de interacdo entre a capacidade
operational suprimentos (CS) em tais | competitiva corporativa e a capacidade
capability relagdes interativas. operacional do CS na melhoria do
desempenho.

An empirical | Sarah Objetivo deste artigo €| Os resultados indicam que os efeitos das
investigation of | Jinhui examinar suas diferengas | praticas operacionais s3o aditivos para
the combinatorial | Wu , | conceituais e explorar | alguns resultados operacionais e
nature of | Steven | como elas sdo | compensatorios para outros. No entanto, a
operational A. desenvolvidas natureza combinatoéria das capacidades
practices and | Melnyk | considerando o potencial | operacionais € puramente compensatéria
operational , de praticas e capacidades
capabilities: Morgan | serem de natureza
Compensatory or | Swink , | compensatdria ou aditiva.
additive? (2012)
Linking Dangol, | Objetivo desta dissertacdo | Um conjunto de escalas de medicdo é
dynamic capabili | Ramesh. | ¢ ampliar a compreensdo | desenvolvido para medir cada uma das
ties, operational ¢ | Disserta | das capacidades | capacidades operacionais e validado
apabilities  and | ¢do, dindmicas, distinguindo- | usando dois conjuntos de dados diferentes.
firm resources to | 2012. as das capacidades | Isso permite a replicagdo das propriedades
performance operacionais e mostrando | psicométricas das escalas de varios itens e

como elas contribuem |ajuda a garantir a validade das medidas

para o desempenho da |resultantes.

empresa  através  da

renovagao das

capacidades operacionais

e da reconfiguragdo de

recursos.
A influéncia dos | Rodrigo |O presente estudo tem |As pesquisas qualitativa e quantitativa
recursos ¢ das|Randow |como objetivo, por meio | forneceram evidéncias de que, nos
competéncias , de analises de natureza|segmentos estudados as categorias da visdo
operacionais no | et.al(UF | qualitativa e quantitativa, | relacional e das competéncias operacionais
desempenho  da | ES) identificar os recursos e as | apresentaram influéncia positiva ante os
cadeia de | Congres | competéncias desempenhos competitivos de entregas, de
suprimentos: SO de | operacionais que | qualidade, flexibilidade e custo, nesta
Uma andlise a|Engenha |influenciam o|ordem. Os resultados da pesquisa
partir da Visdo ria  da|desempenho de um grupo | quantitativa no  segmento  quimico
Baseada em | Producd |de empresas-foco, nos|indicaram que as praticas de gestdo da
Recursos e da|o02017 |processos de negocios em | qualidade e de desenvolvimento de

Visdo Relacional
entre empresa €
fornecedor

que os fornecedores
estratégicos sdo
envolvidos.

produtos contribuem  significativamente
para as competéncias operacionais. Uma
contribui¢do central da pesquisa foi
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diferenciar construtos de competéncias
operacionais e de recursos.

Artigo Autores | Objetivo Consideracdes
Three-Stage Stanley |As  empresas lideres| As teorias de contingéncia e campo de
Implementation | E. sabem que a colaboracgdo | forca ajudam a transformar nossas
Model for Suply |Fawcett |e a criatividade nos|descobertas de estudo de campo em um
Chain Ph.D. relacionamentos da cadeia | modelo de trés estagios para melhorar a
Collaboration Gregory |de suprimentos (SC) sdo | colaboragdo de SC. O desafio constante de
M. essenciais para a|persuadir outros gerentes e empresas a
Magnan | competitividade  futura. | buscar a colaboragdo do SC destaca a
Ph.D. No entanto, muitas | necessidade de uma abordagem
Matthe |empresas Ilutam  para | comprovada da colaboracdo do SC.
w  W.|colaborar de forma eficaz.
McCarte | Essa realidade levanta a
r B.S.|questdo: “Como 0s
(2008) | gerentes podem superar 0s
impedimentos culturais e
estruturais a colaboragéo
de SC? ” Por meio de uma
série de  entrevistas
semiestruturadas e
profundas, identificamos
as principais praticas e os
principais requisitos para
uma colaboragdo bem-
sucedida com o SC.
Suply Chain | Wai O objetivo deste artigo €| Os resultados deste artigo mostraram que a
Management Peng investigar como as | implementagdo de praticas de SCM ira
knowledge Wong , |praticas de gestdo da|interagir com os recursos de GC para
management Kuan cadeia de suprimentos e |influenciar o desempenho da empresa.
capability, and|Yew gestdo do conhecimento
their linkages | Wong , | afetam o desempenho da
towards firm [ (2011) |empresa. Este estudo foi
performance realizado na regido da

Asia-Pacifico, que nao

havia sido examinado

antes.
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Construindo O
Didlogo  Entre
Competéncia,
Recursos E
Desempenho
Organizacional

Bruno
Henriqu
¢ Rocha
Fernand
es,
Maria
Tereza
Leme
Fleury,
John
Mills

Este  artigo  objetiva
estudar como os recursos
impactam o desempenho
organizacional. Partindo
da nogdo de competéncia
como processo de
coordenagio e
mobilizagdo de recursos,
utilizou-se o referencial
do Dbalanced scorecard
(BSC) para mensurar a

influéncia dessa
coordenacdo sobre oS
indicadores de

desempenho nas multiplas
perspectivas do BSC

primeiro resultado ¢ curioso. Sugere que o
nivel de competéncia profissional das
pessoas ndao ¢ muito relevante em URs.
Possiveis explicagdes para tal resultado
sd0: o desenvolvimento de competéncias
apresenta resultados a longo prazo, ¢ a
pesquisa coletou e analisou dados no
horizonte de um ano, tempo talvez
insuficiente para revelar os frutos de tal
desenvolvimento;
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Artigo Autores | Objetivo Consideracdes
Os dados da pesquisa de
satisfagdo do cliente realizada
Tem por objetivo explorar as|com 243 clientes de servigos
A laci d relagdes entre os critérios | personalizados foram
Ccumu ?Qa9 ¢ competitivos de operagdes em |utilizados para testar a
Oompe?enm'as producdo de servigos sob uma | relagdo entre os critérios
Sper.acmnals em perspectiva externa a| competitivos. A modelagem
Cerv1<;0§ dos: U Ely Paiva, | organizacdo, baseada na|de equagdes estruturais foi
Eustzmlza os: M Rafael opinido de clientes de empresas | utilizada para testar a relagao
Esml © . Teixeira |de telecomunicagdes. O|entre as varidveis. Os
Pxp.oratono da principal argumento ¢ de que o | resultados mostram que a
Partlr . da desenvolvimento e | qualidade do critério
Derspectw; ¢ aprimoramento dos critérios | competitivo e o atendimento
esetnpertio. competitivos tém reflexos na|ao cliente afetam a entrega e
satisfagdo dos clientes. a manutengdo dos servigos,
bem como o tempo de

entrega

Os resultados mostram que a

o i internacionalizagdo  dessas
énahseﬁ . de FDalilg empresas esta relacionada a
Oompe'ztenleas. Ela RO, O objetivo do estudo ¢é|uma combinagdo de recursos
Nrgamzacmnals Ly identificar os recursos que|como associados a trés

d . S ayreano essas empresas mobilizam para | competéncias: (a) dominio da
Internacionaliza¢d | Paiva, .

De Empresas Da | Yeda desenvolver o processo de|tecnologia de processos; (b)
(()Ia deia Iéjoureiro Swirski de internacionalizag@o. capacidade de compreensdo
Calgadista Souza do m ercado .e () a

capacidade de ingressar em
parceiros.

Este estudo analisou o impacto | Os resultados demonstram

de mecanismos internos e|que processos, praticas e

externos no processo de | tecnologia influenciam

desenvolvimento da capacidade | diretamente as capacidades
Interpretagdo  dos Alexandre operacional. Os mecanismos | operacionais; além  disso,
Mecanismos . . internos referem-se a um|como efeito de feedback, o
Internos e Externos I};ls Prim, conjunto de recursos | desempenho operacional e os
Para ol Y operacionais utilizados pelas | fornecedores influenciam
Desenvolvimento IP;a.ureano empresas para melhorar seu | positivamente as adaptagdes
das  Capacidades 2811\;:’ desempenho, como processo, | sobre eles ao longo do tempo.
Operacionais pratica e tecnologia. Por outro | Este estudo contribui para o

lado, os mecanismos externos | avango da literatura sobre

consistem em influéncias de | capacidade operacional.

jogadores ou parceiros

externos.
Coevolugao e Discutir como competéncias| A comparagdo dos quatro
competéncias Ely operacionais sdo desenvolvidas | niveis dos estagios
operacionais: visdo | Laurecano |a partir da abordagem de|coevolutivos com os estagios
presente e | Paiva,201 |coevolu¢do, que combina |competitivos em operagdes
oportunidades de |7 aspectos internos e externos|mostra que em niveis mais

pesquisas futuras.

como fontes propulsoras para o

avancados hda um processo

146



desenvolvimento de
competéncias nas empresas

amplo de aprendizado e
interagdo entre o0s atores
envolvidos

Artigo Autores | Objetivo Consideracdes
MEDIATING

ROLE OF Este estudo preenche a lacuna|Este estudo diferencia e
OPERATIONAL na literatura, desenvolvendo|destaca a importancia das
CAPABILITIES uma estrutura conceitual que | capacidades operacionais em
BETWEEN liga o capital intelectual com as | relagdo a outras capacidades
INTELLECTUAL capacidades operacionais, uma | organizacionais. A estrutura

CAPITAL AND | Saad
ORGANIZATION | Hassan,
AL 2017
PERFORMANCE:
A PROPOSED
THEORETICAL
FRAMEWORK

vez que o0s tragos dessas
capacidades sdo  distintos,
criam barreira para a intimacao
e permitem que uma
organizacgao tenha um
desempenho  superior em
comparagao com seus

concorrentes

proposta leva a uma visdo
util, propondo que o capital
intelectual e as capacidades
operacionais sao
complementares entre si para
melhorar o desempenho das
empresas.

Fonte: a autora (2018)
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