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“O que, entdo, ¢ novo sobre a atual onda de
interesse em redes de inovagao? [...] realmente
houve um aumento importante de redes
flexiveis [...] e eles provavelmente continuardo
a ser uma caracteristica dos sistemas de
inovacao [...] por um longo periodo de tempo.
[...] existem algumas questdes-chave que
requerem mais pesquisas e debates [...] [pois] a
inovagdo em redes ¢ como o vinho novo em
odres velhos” (FREEMAN, 1991).



RESUMO

O objetivo central deste estudo ¢ analisar as capacidades de rede em redes de inovagdo
colaborativa. Inicialmente fez-se a revisdo da literatura para levantar os conceitos fundamentais
das capacidades de rede e da inovagdo colaborativa. Com base nesse esfor¢o, foi elaborado um
quadro de referéncia das dimensdes das capacidades de rede em contextos diversos de rede, a
saber: iniciar, utilizar e manter, desenvolver e finalizar redes. O quadro de referéncia sobre as
capacidades de rede d& suporte as andlises sobre o modo como as capacidades de rede se
manifestam para organizar as redes de inovagdo colaborativa, e como elas contribuem para o
desempenho dos projetos de inovagdo. Para isso, utilizou-se o método de estudo de caso como
estratégia de pesquisa, e dois casos de redes de pesquisa clinica foram investigados e analisados.
Os resultados da pesquisa empirica demonstraram que as capacidades de rede identificadas na
teoria antecedente estdo presentes, e sdo necessarias as redes de inovagao colaborativa, mas nao
sdo suficientes. Identificaram-se nos dados empiricos as dimensdes ‘capacidades de
planejamento dos relacionamentos na rede’ e de ‘resposta de rede’. Os resultados empiricos
também destacam que as capacidades de rede apresentam-se em um sistema distribuido de
capacidades de rede em niveis praticos de aplicacdo, de acordo com o grau de maturidade da
empresa focal. As capacidades de rede possuem niveis de amplitude em dimensdes de uso e em
profundidade de rotinas, de capacidades institucionalizadas na rede de inovacao colaborativa.
Este sistema de capacidades de rede possui capacidades essenciais e diferenciais para a
execucdo dos projetos na rede. Sdo capacidades de rede distribuidas nas fases do projeto de
inovacao colaborativa (pré-execucao, execucao, finaliza¢ao) e que possuem impacto na redu¢ao
do tempo de aprovacdo do projeto, na ampliacdo no compartilhamento dos beneficios do
projeto, no volume de inclusdo de pacientes no estudo e, consequentemente, no retorno
financeiro, na seguranca técnica e legal na execucdo do projeto, na reducdo de conflitos e
integragdo das equipes, na seguranga do protocolo e redu¢do de ndo conformidades, na
minimizagdo de riscos e prejuizos ao paciente, na seguran¢a dos dados de pesquisa, nos
resultados de conhecimento do projeto, na qualidade de resposta de rede e na eficiéncia da
resposta em eventos adversos, no sincronismo entre etapas do projeto, na efetividade de uso
dos recursos e, consequentemente, na reducao de custos com perdas. Conclui-se que a pesquisa
contribuiu para reduzir a lacuna existente na literatura de gestao sobre o papel das capacidades

de rede nas redes de inovagao colaborativa.

Palavras-chave: Capacidades de Rede. Redes de Inovagao Colaborativa. Pesquisa Clinica.



ABSTRACT

The central objective of this study is to analyze network capabilities in collaborative
innovation networks. Initially we carried out a literature review in order to survey the
fundamental concepts of network capabilities and collaborative innovation. Based on this effort,
we developed a framework of the dimensions of network capabilities in distinct network
contexts, namely, to initiate, to use and maintain, to develop and to terminate networks. The
framework on network capabilities supports the analysis on how network capabilities operate
to organize collaborative innovation networks, and how they contribute to the performance of
innovation projects. To do this, we used the case study method as research strategy, and two
cases of clinical research networks were investigated. The results of empirical research showed
that network capabilities identified in the theory are present in the cases, and are necessary for
collaborative innovation networks, but are not sufficient. In the empirical data we identified the
dimensions 'capabilities for planning relationships in the network' and 'network response'. The
empirical results also highlight that network capabilities are present in a distributed system of
network capabilities at practical levels of implementation, according to the degree of maturity
of the focal company. Network capabilities have amplitude levels in dimensions of use and in
routines’ depth, of institutionalized capabilities in the collaborative innovation network. This
system of network capabilities has essential and differential capacities for the execution of
projects in the network. These are network capabilities distributed in the stages of the
collaborative innovation project (pre-execution, execution, termination) and cause impact on
time reduction for project approval, on the extension of benefits’ sharing, on the number of
patients included in the study, and consequently on the financial return, on technical and legal
security in project execution, on conflict reduction and team integration, on protocol security
and reduction of nonconformities, on minimization of risks and damages to the patient, on the
security of research data, on the project’s knowledge results, on the quality of network response
and on response efficiency in adverse events, on the synchrony between project stages, on the
effectiveness of resource use and, consequently, on the reduction of costs with losses. We
conclude that the research has contributed to reduce the gap in the literature on management,

about the role of network capabilities in collaborative innovation networks.

Keywords: Network Capabilities. Collaborative Innovation Network. Clinical Research.
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1 INTRODUCAO

As redes organizacionais sao formas de configurag¢do organizacional (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1989; POWELL, 1990) com pressupostos estratégicos especificos: desempenho,
flexibilidade ou inovacao (ZHANG; GREGORY, 2011; ZHANG; GREGORY; NEELY,
2016). Desse modo, quando a organiza¢do decide formar ou se conectar a uma rede
organizacional para alcancar determinado objetivo estratégico, precisa de capacidades para
executar o conjunto coordenado de rotinas no acesso € no uso de recursos e de capacidades em
atores organizacionais externos (HELFAT; PETERAF, 2003; RITTER; WILKINSON;
JOHNSTON, 2004; WALTER; AUER; RITTER, 2006). Ainda que as organizagdes possam ter
acesso a recursos e a capacidades estratégicas por meio dos vinculos externos, o que as
diferencia em termos de beneficios e de resultados dos vinculos externos sdo as capacidades de
gerencia-los (NOHRIA; GARCIA-PONT, 1991). Assim, as capacidades de gestdo da rede sao
necessarias a organizacdo focal para atingir os objetivos com a rede organizacional (FOSS,
1999).

O IMP Group (Industrial Marketing Purchasing Group) acolheu e difundiu o conceito
de capacidade de gestdo de redes organizacionais como “capacidades de rede”. As capacidades
de rede compreendem o grau de gestdo na execucdo das tarefas e o grau de gestdo na
qualificacdo dos processos, por parte da organizacdo focal. Sdo as capacidades de iniciar,
desenvolver e terminar relagdes de negdcios como componentes intrinsecos as atividades e
rotinas de rede, necessarias ao desempenho confidvel e funcional frente aos objetivos da rede
organizacional (MITREGA et al., 2012).

Embora o conceito esteja definido na literatura de gestdo, ainda ¢ necessario identificar
as convergéncias e as assimetrias nas capacidades de rede em diferentes orientagdes estratégicas
de redes organizacionais (performance, flexibilidade ou inovagao), a fim de formar um quadro
teorico-conceitual mais completo (HAGEDOORN; ROIJAKKERS; KRANENBURG, 2006).
Isso porque o uso de um conjunto de recursos em redes estratégicas e a maior variedade de
parcerias podem diferenciar os tipos de capacidades de rede exigidas em diferentes orientagdes
estratégicas de redes (HAGEDOORN et al., 2006; MOLLER; RAJALA, 2007; ZHANG et al.,
2016). Portanto, sdo necessarios estudos para compreender quais sdo 0s recursos € as
capacidades em distintas redes, de modo a propor estratégias genéricas ou sugerir arquétipos
cruzados de capacidades de rede (ZHANG et al., 2016) para as empresas gestoras de redes.

Sluyts et al. (2011) afirmam que ¢ necessario compreender as diferengas e as

similaridades em exigéncias por capacidades de rede a empresa focal em redes com diferentes
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orientagdes estratégicas, saber qual ¢ o nivel de capacidades de rede necessario aos parceiros e,
ainda, se uma empresa focal que possui alta capacidade de rede atua como facilitadora em todo
o processo de rede. Além disso, identificar como a empresa focal pode alcancar capacidades
superiores, especialmente relacionado aos processos e rotinas que constituem essas capacidades
(FORKMANN et al., 2016).

Nota-se, portanto, que as capacidades de rede estdo vinculadas ao contexto estratégico
da rede e a seu tipo de objetivo, de relagdes e de estrutura (FORKMANN et al, 2016;
MOLLER; HALINEN,1999; ZHANG et al., 2016). Forkmann et al. (2016) e Zhang et al.
(2016) afirmam que estudos anteriores ndo cobriram todas as areas importantes das capacidades
de rede, e isso limita a visdo geral destas capacidades. Assim, com a finalidade de preencher
esta lacuna tedrica, a area de marketing industrial tem empreendido esforg¢os para cobrir com
maior amplitude estas capacidades em diferentes orientacdes estratégicas de rede nas relagdes
B2B (business to business), especialmente em redes orientadas para a performance
organizacional (HAVILA; MEDLIN, 2012; KOHTAMAKI et al.,, 2013; MITREGA et al.,
2012; MITREGA; PFAJFAR, 2015; RAMPERSAD; QUESTER; TROSHANI, 2010;
ZAEFARIAN et al., 2017; ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006).

No entanto, um contexto de orientacdo estratégica de rede pouco explorado no campo
das capacidades de rede, e em evidéncia na teoria organizacional, sdo as redes de colaboragao
em inovagdo com os parceiros de negdcios ou de inovacdo colaborativa. Neste estudo, a
inovacdo colaborativa ¢ vista como uma tipologia de processos de inovacao aberta, mediada
por relacdes de colaboragdo entre partes que desenvolvem atribuigdes distintas e
complementares em processos distribuidos e interativos (ARRANZ; DE ARROYABE, 2008;
FRITSCH; LUKAS, 2001; MIOTTIL; SACHWALD, 2003; TETHER, 2002; TSAI, 2009).

Assim, este estudo adota o conceito que define a inovacdo colaborativa em redes
organizacionais como: um processo de inovacdo aberta envolvendo varios parceiros em redes
organizacionais, capacitados para colaborar em um objetivo comum de inovagdo, a fim de
reduzir os riscos associados a inovacdo, com melhores resultados de desempenho e maior
eficiéncia em inovagdo do que em processos intraorganizacionais (BALDWIN; VON HIPPEL,
2011; CORSARO; CANTU; TUNISINI, 2012; DAVIS, 2007; DAVIS; EISENHARDT, 2011;
FAEMS; VAN LOOY; DEBACKERE, 2005; GLOOR; 2006; GLOOR et al., 2008;
HEMPHALA; MAGNUSSON; 2012; XIE; FANG; ZENG, 2016).

Neste contexto, esta pesquisa analisa o uso das capacidades de rede pela empresa focal
na gestdo da inovagdo colaborativa. Seu objetivo central ¢ fazer uma andlise critica de como as

capacidades de rede se manifestam para organizar a rede de inovagao colaborativa, e quais sao
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as capacidades de rede relevantes para o desempenho dos projetos de inovacdo na rede.
Ressalta-se que ndo ¢ um estudo sobre redes organizacionais, mas sobre as capacidades da
empresa focal gerenciar a sua rede de parceiros e sobre os resultados dos projetos de inovagao
na rede de colaboracao.

As capacidades de rede sdo compreendidas como niveis de pratica de gestdo de redes da
empresa focal, que, integradas ao contexto de redes de inovacdo colaborativa, exigem da
empresa focal um conjunto distinto de capacidades na gestao da constru¢ao da proposta de valor
da rede. Desse modo, este estudo tem como a unidade de analise a empresa focal da rede e como
subunidade de analise os projetos de inovagdo colaborativa, pois o enfoque da pesquisa €
entender as capacidades de rede necessarias e suficientes a empresa focal para a gestdo dos

processos de colaboracdo em inovagao.

1.1 CAPACIDADES DE REDE E INOVACAO COLABORATIVA

Esta pesquisa torna-se relevante ao encontrar evidéncias de que essas redes
organizacionais sdo consideradas fontes de adaptagdo mercadologica e de vantagem
competitiva (SAMPSON, 2007; FARIA; LIMA; SANTOS, 2010; DAVIS; EISENHARDT,
2011), mas também se assemelham a drenos em perdas de recursos e de capacidades em
inovacao (FAEMS et al., 2005; OWEN et al., 2008; TSAI, 2009), e as empresas gestoras de
redes de inovagdo colaborativa poderiam, portanto, se beneficiar de um arcabougo robusto de
capacidades de rede para inovagao.

Por exemplo, o mercado apresenta casos com resultados opostos ao esperado e a teoria
expde resultados ambiguos quanto aos efeitos da colaboragdo em redes sobre o desempenho da
inovacdo na rede. H4 casos como o da “Boeing”, que tanto a teoria como os veiculos de
comunicagdo utilizam a expressdo “aterrou” o 787 Dreamliner apés uma sequéncia de falhas
consideradas decorrentes da ma gestdo da cadeia de valor na inovagdo colaborativa
(DENNING, 2013; JELACA; BOLJEVIC, 2016; REUTERS, 2009; REUTERS, 2013;
REUTERS, 2016; TANG; ZIMMERMAN; NELSON, 2009). A IBM realizou uma pesquisa
global com 1.620 CEOs, em que 76% deles confirmaram a importincia da inovagdo
colaborativa, mas somente 51% afirmaram alcancar esse objetivo (IBM, 2008; OWEN et al.,
2008). Em justificativa a auséncia de consecugao dos objetivos de inovagao colaborativa, 49%
dos CEOs afirmaram que ela ¢ decorrente da dificuldade de geri-la com sucesso (IBM, 2008).
No Brasil, uma pesquisa do Grupo Accenture, realizada pela Fundagao Dom Cabral (2016),

demonstra que 70% das empresas preferem a inovagao in house a inovagao colaborativa.
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A teoria expde resultados com efeitos positivos da colaboracdo com fornecedores
(FAEMS et al., 2005; MIOTTI; SACHWALD, 2003; NIETO E SANTAMARIA, 2007), com
clientes (MIOTTI; SACHWALD, 2003; FREEL, 2003; FAEMS et al.,, 2005; NIETO;
SANTAMARIA, 2007), com concorrentes (LOOF; HESHMATI, 2002), e com os institutos de
pesquisa e as universidades (BELDERBOS et al., 2004; FAEMS et al., 2005; NIETO;
SANTAMARIA, 2007). No entanto, hd estudos que destacam que colaborar com os
fornecedores (BELDERBOS et al., 2004; LEDWITH; COUGHLAN, 2005; SANCHEZ;
PEREZ, 2003; FREEL, 2003), com os clientes (LOOF; HESHMATI, 2002; MONJON;
WAELBROECK, 2003), com os concorrentes (BELDERBOS et al., 2004; MIOTTI;
SACHWALD, 2003; MONJON; WAELBROECK, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007) e
com os institutos de pesquisa e as universidades (CALOGHIROU; KASTELLI;
TSAKANIKAS, 2004; LEDWITH; COUGHLAN, 2005; LOOF; HESHMATI;, 2002;
MONIJON; WAELBROECK, 2003) ndo melhora ou atrapalha o desempenho da inovacao.

A literatura de gestdo argumenta que mesmo os parceiros com fortes capacidades
inovadoras, formas de governanca adequada e relacionamentos de longo prazo, podem ter
dificuldades na inovagao colaborativa (DAVIS; EISENHARDT, 2011; ZHANG; WU, 2016).
Observa-se que ha outras determinantes do desempenho da inovacdo nas redes de inovagao
colaborativa, além da propria capacidade de inovagdo e da simples existéncia de colaboragao
(TSAIL 2009). Uma dessas determinantes, com baixo nivel de andlise na teoria de gestdo, sdo
as capacidades de gestdo da rede ou capacidades de rede.

As dificuldades encontradas pelas empresas na inovagdo colaborativa podem ser
decorrentes das estruturas de relagdes, nas quais a colaboracdo com trés ou mais atores exige
maior esforco relacional, maior dificuldade na gestdo, e menos empresas estdo preparadas para
colaborar com eficiéncia (DAVIS, 2007; OWEN et al., 2008; TANG et al., 2009). Outro aspecto
¢ a ma gestdo dos relacionamentos com os parceiros da rede de colaboracdo, que pode ser um
dos problemas no desempenho da inovagdo colaborativa (JELACA; BOLJEVIC, 2016).
Existem, ainda, empresas centradas em capacidades e recursos internos, orientadas para
produto, com limita¢do no acesso aos conhecimentos e as oportunidades externas (KETCHEN;
IRELAND; SNOW, 2007).

Neste contexto, as capacidades de gerenciamento de colaboragdes interorganizacionais
se tornaram uma estratégia fundamental de inovacdo, ao mesmo tempo que as falhas nas
colaboragdes ndo permitem atingir os objetivos desejados. Portanto, as colaboragdes
interorganizacionais € “uma das questdes mais interessantes e também uma das mais vexativas”

(GULATI, 1998, p. 309). No entanto, poucos estudos sobre redes organizacionais com
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orientagdo estratégica para a inovacdo abordaram o papel das capacidades de rede para a
inovacao colaborativa, e, quando o fizeram, ndo abordaram o papel de todas as dimensdes das
capacidades de rede ja identificadas pela teoria (ver HAGEDOORN et al., 2006; RAMPERSAD
et al., 2010).

Os estudos que fazem essas analises t€ém enfoque em capacidades de rede para alcangar
a eficiéncia da rede em orientacdo estratégica diferente da inovacdo (MITREGA et al., 2012;
WALTER et al., 2006), ou utilizam fragmentos das dimensdes das capacidades de rede para
identificar o sucesso ou insucesso da inovagao colaborativa (FAEMS et al., 2005; SIVADAS;
DWYER, 2000; HAGEDOORN et al., 2006). Por isso, ¢ essencial que o conjunto de dimensdes
das capacidades de rede seja analisado no contexto da rede de inovacao colaborativa de forma
integrada, levando em considera¢do a capacidade de gerenciamento de conflitos (BAUM;
CALABRESE; SILVERMAN, 2000), de minimizar as tensdes entre 0s recursos € 0s riscos
envolvidos na colaboragdo (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; NIETO;
SANTAMARIA 2007), de acessar e usar o conhecimento tecnoldgico e de mercado (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; TSAI 2001; TSAI 2009; WU; LII; WANG, 2015).

Os elementos citados anteriormente podem contribuir para o alinhamento relacional,
tecnologico e estratégico entre os parceiros externos no acesso aos ativos complementares
(EMDEN; CALANTONE; DROGE, 2006; PIVA; RENTOCCHINI; ROSSI-LAMASTRA,
2012; ZHANG; LI, 2010), ao pessoal experiente (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990),
as experiéncias e habilidades mercadologicas (STUART; HOANG; HYBELS, 1999), ao capital
social, aos equipamentos tecnologicos (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1990) e ao
financiamento (ANTOLIN-LOPEZ et al., 2015), que podem impactar o desempenho da
inovacao.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DA LACUNA TEORICA E DO PROBLEMA

A revisdo da literatura que aborda as capacidades de rede e a inovagdo colaborativa
demonstra que ha uma lacuna tedrica emergente - faltam evidéncias empiricas sobre o papel
das capacidades de rede na gestdo de redes de inovagdo colaborativa. Com isso, ndo se sabe
quais sdo as capacidades de rede necessarias e como elas contribuem para o desempenho dos
projetos de inovagdo. Nota-se que a falta de evidéncias empiricas sobre o papel das capacidades
de rede na gestdo de redes de inovacdo colaborativa limita a sistematizagdo do conhecimento
sobre as capacidades de rede, quanto as praticas e ao uso em redes de inovagao colaborativa.

A auséncia de explicagdo tedrica d4 espaco para as incertezas a empresa focal e

comporta o uso divergente de capacidades de rede ao gerir redes de diferentes orientagdes
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estratégicas. Além disso, a auséncia de compreensdo empirica sobre o papel das capacidades
de rede para a gestdo de redes de inovagdo colaborativa limita o entendimento sobre a
contribuicdo das capacidades de rede na redugdo dos desniveis que ocorrem no desempenho da
inovagao em tais redes.

Assim, ao identificar o papel das capacidades de rede na gestdo de redes de inovagdo
colaborativa, acredita-se contribuir para a teoria ao explicar, a0 menos em parte, o fato de
algumas empresas apresentarem resultados de inovacdo colaborativa insatisfatorios, e outras
atingirem os objetivos de inovagdo colaborativa conforme planejado (DAVIS; EISENHARDT,
2011). Portanto, a segunda lacuna ¢ uma extensao da primeira, pois ao identificar o papel das
capacidades de rede nas redes de inovagdo colaborativa ¢é possivel sistematizar os
conhecimentos sobre as capacidades de rede necessarias as praticas de gestdo de redes de
inovacdo colaborativa. Com isso, € possivel explicar quais sdo as capacidades de rede
necessarias a empresa gestora da rede ao utilizar e gerir a rede de inovagdo colaborativa.

Ao preencher esta lacuna tedrica, pode-se cobrir parte das questdes que ressaltam os
desafios do ato de gerir as relagdes complexas em inovacao colaborativa (JOHNSEN; FORD,
2000), pois acredita-se que as organizagdes sO podem obter os efeitos positivos sobre o
desempenho da inovacao se forem capazes de resolver os problemas de gerenciamento de rede:
identificar a necessidade de uma ligagdo, encontrar o parceiro correto, gerenciar o arranjo da
rede e garantir a gestdo de grandes tensdoes (ROTHWELL; DODGSON, 1991).

Portanto, ao analisar a inovagdo colaborativa sob o enfoque das capacidades de rede, a
questdo central de pesquisa que surgiu e demandou aprofundamento na compreensdo e
entendimento teorico foi: Como as capacidades de redes se manifestam para organizar redes
de inovagdo colaborativa, e como elas contribuem para o desempenho dos projetos de
inovacdo?

Desse modo, para responder ao problema de pesquisa no contexto proposto, 0s objetivos
especificos que subsidiaram a questdo central da tese foram: (1) identificar quais as dimensdes
das capacidades de rede que sdo relevantes para a inovagdo colaborativa; (2) analisar a
contribui¢do das capacidades de rede orientadas a inovagao, a flexibilidade e ao desempenho
da rede nos resultados de inovagao colaborativa; (3) explorar a contribuicdo das capacidades de
rede nas diferentes fases do projeto de inovagdo colaborativa.

Para atingir os objetivos da pesquisa, o método utilizado foi o estudo de caso indutivo,
de abordagem qualitativa. Esta escolha se baseou nos elementos de profundidade para a
compreensdo do fendmeno, em que se avaliou que os métodos qualitativos apresentam

condi¢des de responder ao problema (DENZIN; LINCOLN, 1998), e o estudo de caso permite
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maior clareza nas fronteiras entre o fendmeno e o contexto (YIN, 2001). Assim, a teoria pode
ser gerada no entendimento das praticas reais, de modo indutivo (EISENHARDT, 1989).

O contexto de organizacdo focal escolhida para a andlise empirica das capacidades de
rede pertence as redes de inovagdo colaborativa da area de saude, especificamente as de redes
de apoio a industria biotecnoldgica. A justificativa para a delimitagdo contextual do objeto da
pesquisa, ¢ que a intensidade de P&D e o nivel de sofisticacdo tecnoldgica da industria estdo
positivamente correlacionados com a intensidade e o numero de aliangas (FREEMAN, 1991;
HAGEDOORN, 1995; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Outro aspecto ¢ o fato de
que as empresas de biotecnologia, apesar de constituirem um setor industrial relativamente
jovem, apresentam desempenho de inovacao similar ao de industrias com alta maturidade em
inovacao (HALL; BAGCHI-SHEN, 2007). O desempenho e a celeridade da inovacdo nestas
empresas se deve a utilizagcdo de aliangas estratégicas e de colabora¢do em todas as etapas do
processo de inovacao (HALL; BAGCHI-SHEN, 2007; TERZIOVSKI; MORGAN, 2006).

Assim, ratifica-se que o enfoque de andlise desta pesquisa ¢ a colaborag@o no processo
de inovacdo em rede, com entradas abertas e saida fechadas (HUIZINGH, 2011) em processos
de testes clinicos. Os processos de testes clinicos sdo parte do projeto de inovagdo de
medicamentos, posterior as fases de inven¢do da molécula e de testes pré-clinicos, e anterior as
fases de aprovagdo, registro e comercializa¢do. Ainda que este recorte na analise represente
uma limitagdo quanto ao escopo global do projeto, como o enfoque da pesquisa € no
desempenho do projeto de colaboracdo em inovagdo, a fase clinica do projeto possui maior
interagdo multidirecional entre os parceiros, em condi¢des caracteristicas de rede colaborativa.
Consequentemente, ¢ a fase do projeto de inovagdo com maior exigéncia a empresa focal por

capacidades de gestao das relagdes com os parceiros de colaboracao.

1.3 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Com base nas evidéncias empiricas, apresenta-se uma sintese dos resultados deste
estudo. O primeiro achado teérico da pesquisa se refere a construcdo das dimensdes das
capacidades de rede na rede de inovacdo colaborativa. Ao comparar a teoria e os dados
empiricos, identifica-se que as capacidades de rede vinculadas as dimensdes do ciclo de vida
do relacionamento sdo necessarias, mas nao suficientes. Portanto, foi possivel identificar que
as capacidades de rede transcendem ao agrupamento tedrico precedente, e com isso foi possivel
explorar que existem niveis de classificagdo das capacidades de rede. Identificaram-se as

capacidades de rede em redes de inovagdo colaborativa, ordenando-as em um quadro
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multidimensional, da seguinte forma: capacidades de rede genéricas, intermediarias e as
microfundacdes.

Desse modo, ao desenvolver e ampliar o prisma multidimensional das capacidades de
rede, a pesquisa identificou que elas se processam em um sistema de niveis operado pela
empresa focal, de modo que os niveis de institucionaliza¢do de rotinas de capacidades de rede
apresentam a transi¢do do essencial ao diferencial. Foram identificadas duas dimensdes de
capacidades de rede adicionais a teoria atual: capacidades de planejamento dos relacionamentos
e dimensdes de capacidades de resposta da rede. As dimensdes das capacidades de uso e
manuten¢do da rede se mostraram essenciais para a consecu¢do dos objetivos de inovacao
colaborativa, enquanto as demais sdo capacidades diferenciais. As capacidades de rede atuam
na gestdo dos parceiros nas fases de pré-execugdo, execucdo e finalizagdo dos projetos de
inovacao.

Nos projetos em rede, isso se processa em um sistema de organizacgao das fases e agdes
dos parceiros em relacdo ao desenvolvimento e ao uso de capacidades de rede: a transgressao
em processos internos atua como mecanismo de ruptura individual (sujeitos e organizagdes) a
partir da proposta de valor da rede; a contradi¢cdo no debate de normas que cada organizagdo
vai gerir cotidianamente nas rotinas da rede; e, no nivel mais elevado, quando a organizacao
focal consegue equilibrar as relagdes na rede, de tal forma que os conflitos, as ambiguidades ou
as redundancias sejam minimas ou nulas. Assim, as capacidades de rede atuam nas fases dos
projetos de inovagdo ao potencializar os resultados do protocolo por meio dos resultados de
gestao dos relacionamentos na rede.

De forma mais ampla, este estudo aproxima a teoria que aborda a gestdo de redes da
literatura relacionada a gestdo da inovagdo aberta, como ¢ o caso das redes de inovacdo
colaborativa (MOLLER; SVAHN, 2009; RAMPERSAD et al., 2010; HUIZINGH, 2011). Com
isso, utiliza o contexto das redes de inovacdo colaborativa para identificar as construgdes
adicionais as capacidades de rede, ao mesmo tempo que amplia o escopo de conhecimento sobre

a inovagao colaborativa e as formas de gerencia-la, sob a perspectiva de redes.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Apresenta-se, entdo, a visdo geral da tese e como ela esta organizada. A literatura
relacionada ¢ sobre as capacidades de rede e as redes de inovagdo colaborativa, incluindo os
atores, a formacao, as consequéncias e o desempenho das colaboragdes em inovagao (capitulo

2). Em segundo lugar, discute-se o0 método de pesquisa, na construcao da teoria indutiva por
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meio de dois casos, incluindo a visdo geral e a relevancia do contexto das capacidades de redes
analisadas neste estudo (capitulo 3). No capitulo seguinte, descrevem-se os resultados que
surgiram da pesquisa empirica (capitulo 4), incluindo a descri¢do das capacidades de rede, os
processos de gestdo dos relacionamentos pela empresa focal, as variacdes nos dois casos e as
implica¢des para o desempenho da inovagdo. Posteriormente, apresenta-se a discussdo dos
resultados (Capitulo 5) no contexto da literatura de inovacao e de capacidades organizacionais.
E, por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais (Capitulo 6) sobre o estudo, incluindo as

limitagdes e as sugestdes para estudos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo ¢ analisar e avaliar a literatura existente sobre as capacidades
de rede, e entender suas implicagdes para o contexto de redes organizacionais de inovagao
colaborativa. O quadro tedrico a seguir busca sustentar o problema de pesquisa e organizar a
compreensdo atual sobre as capacidades de rede na gestdo de redes organizacionais. Assim, a
revisdo da literatura sobre o tema da pesquisa emerge em dois fluxos teodricos. Primeiro,
apresenta-se a revisdo da teoria que aborda o tema capacidades de rede: (1) definicdo de
capacidades de rede, (2) identificacdo das dimensdes determinantes das capacidades de rede, e
(3) principais impactos nos resultados de rede. Segundo, a revisdo da teoria sobre o contexto de
inovacdo colaborativa: (1) desafios da gestdo de redes em inovagdo colaborativa, (2)
implicacdes das caracteristicas de redes de inovagdo colaborativa para a gestdo de redes, e (3)
implicagdes do contexto de redes de inovagao colaborativa para a pesquisa de capacidades de

rede.

2.1 CAPACIDADES DE REDE

O gerenciamento dos relacionamentos interorganizacionais ¢ uma questdo examinada
pela teoria organizacional desde o inicio da década de 1980. No entanto, a medida que as
aliancas organizacionais se tornaram relevantes para o fortalecimento da competitividade
(GULATI, 1998), o nimero e a profundidade das colaboragdes cresceram (HAGEDOORN,
2002), aumentando a articulagdo das empresas em redes organizacionais (POWELL, 1990;
SLUYTS et al., 2011). Surgiu entdo o interesse sobre a gestdo de redes organizacionais, uma
vez que o conhecimento sobre o gerenciamento das diades ou triades organizacionais nao
fornecia diretrizes para entender os requisitos de formagdo, governanga, evolucdo e
desempenho das redes organizacionais (DUYSTERS; DE MAN; WILDEMAN, 1999;
GULATI, 1998; MOLLER; SVAHN, 2003).

A literatura de gestdo de redes demonstra o interesse crescente sobre este tema na teoria
de gestdo. Consequentemente, a literatura de gestdo de redes esta imbricada no conhecimento
sobre as relacdes interorganizacionais provenientes de diferentes correntes disciplinares da
teoria de gestdo. H4 énfase nas capacidades de rede nas areas de redes organizacionais,
marketing de relacionamento, producdo/operagdes e aliancas estratégicas (GOLFETTO et al.,
2007; GULATI, 1998; MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005; POWELL, 1990; POWELL et
al., 1996; PROVAN; MILWARD, 1995; ZHANG et al., 2016; ZAHEER; BELL, 2005). A
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interface estabelecida entre as diferentes visdes tedricas estd menos preocupada com as
diferengas existentes entre elas, e tem maior foco nas convergéncias capazes de explicar e
entender a gestdo dos diferentes aspectos das redes organizacionais: estrutura de rede, capital
de rede, ambiente de rede, conexdo de rede, recursos de rede, contagio de rede (BORGATTI;
FOSTER, 2003).

A érea de marketing industrial tem se destacado ao empreender esforgos para esclarecer
“como” e “por que” gerenciar redes em diferentes contextos de negécios industriais, para
consolidar uma estrutura tedrica mais completa quanto aos drivers e o impacto do
gerenciamento da rede em diferentes fases e areas das relagdes industriais em redes. Esta se¢ao
discorre sobre o conceito de capacidades de rede, fazendo: (1) definicdo de capacidades de rede,
(2) identificagdo das dimensdes determinantes das capacidades de rede e (3) avaliacdo dos seus

principais impactos nos resultados de rede.

2.1.1 Definicdo de Capacidades de Rede

As capacidades de rede de uma organizacao envolvem a habilidade de gestdo e execucao
das tarefas e a qualificagdo dos processos, necessarias para gerir parcerias, por aqueles que
possuem relagdes em redes organizacionais (RITTER, WILKINSON; JOHNSTON, 2002). No
entanto, para entender o conceito de capacidades de rede, antes € necessario compreender o
arcabougo tedrico no qual ela ¢ fundamentada — o conceito de capacidades organizacionais. A
seguir, apresenta-se o recorte tedrico sobre as capacidades organizacionais, para,
posteriormente, destacar as capacidades de rede.

As capacidades organizacionais referem-se a "capacidade de a organizag¢do executar o
conjunto coordenado de rotinas, utilizando os recursos organizacionais para alcangar
determinado objetivo” [nossa tradug¢do]| (HELFAT; PETERAF, 2003, p. 999). Existem dois
tipos centrais de capacidades organizacionais na rede organizacional: capacidades operacionais
na rede e capacidades de gestdo da rede.

As capacidades operacionais sdo colecdes de rotinas, executadas de forma habitual e
coordenada, com o objetivo de gerar resultado para as empresas (HELFAT; PETERAF, 2003;
WINTER, 2003). Helfat e Peteraf (2003) afirmam que, para uma atividade se constituir em uma
capacidade, ela deve atingir um nivel minimo de prética ou rotina, com desempenho confidvel
em seu maximo de funcionalidade. O fato de uma atividade atingir niveis de confiabilidade nao

significa que atingiu o nivel maximo, que permite o desempenho repetido e confidvel. Assim,
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as organiza¢des podem possuir niveis diferentes de eficiéncia e eficadcia em um determinado
tipo de capacidade.

As organizagdes que ndo possuem determinados recursos e capacidades necessarios a
execu¢do da cadeia de valor (MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005) tém nas redes
organizacionais a oportunidade para acessar e utilizar recursos e capacidades externas por meio
de colaboragdo, em trocas, compartilhamentos ou desenvolvimento conjunto de tecnologias,
produtos ou servigos (GULATI, 1998).

Quando a organizacdo decide formar ou incorporar-se a uma rede organizacional, ela
necessita executar e coordenar o conjunto de rotinas para utilizar recursos externos e para
alcangar o objetivo da rede (FOSS, 1999; HELFAT; PETERAF, 2003; MOLLER; HALINEN,
1999; MOLLER et al., 2005; WALTER et al., 2006). Nao ¢ apenas a existéncia da rede que
importa no acesso e uso de recursos externos, mas também a eficiéncia e a eficacia com que os
recursos da rede sdo acessados e utilizados (WALTER et al., 2006). A capacidade de a
organiza¢ao atingir um nivel maximo de pratica ou rotina no acesso e uso de recursos da rede,
com desempenho confidvel e em seu maximo de funcionalidade, ¢ o que o IMP Group
denomina capacidades de rede.

O conceito de capacidades de rede apresenta niveis de andlise ao definir as capacidades
de rede dentro do relacionamento em rede. Refere-se ao “conjunto de atividades e rotinas
organizacionais que sdo implementadas no nivel da empresa focal para iniciar, manter,
desenvolver e terminar relagdes de negdcios, com garantias e beneficios” [nossa traducao]
(MITREGA et al., 2012, p. 741). Nesta perspectiva, quando a empresa focal ndo possui ou tem
baixos niveis de capacidades de rede, incorre no risco de estabelecer parcerias improdutivas
(HAGEDOORN et al., 2006; MOLLER; HALINEN, 1999; MITREGA et al., 2012), manter
relacionamentos e recursos com baixo desempenho (ZAEFARIAN et al., 2017; WALTER et
al., 2006), prejudicar o relacionamento com parceiros promissores (MITREGA et al., 2012;
ZAEFARIAN et al.,, 2017), e perder a vantagem competitiva da rede (MITREGA et al., 2012).

A auséncia ou baixo nivel de capacidades de gestdo de redes, pode ter implicacdes
negativas sobre os recursos em rede, como bloquear o processo produtivo, favorecer o
desperdicio de recursos e fomentar o comportamento oportunista, além da manutengdo de
relacionamentos inuteis (MITREGA etal., 2012; MOLLER et al., 2005; WALTER etal., 2006).
Se, por um lado, as relacdes em rede sdo oportunidades sem limites estruturais (infinitas), por
outro ¢ necessario fazer a gestdo adequada das relagdes, em beneficio da proposta de valor da

rede (MITREGA et al., 2012; MOLLER et al., 2005).
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E importante fazer uma distingio entre as capacidades organizacionais em rede
(BARTMESS; CERNY, 1993; CHANDLER, 1992) e as capacidades de gestdo das redes
organizacionais (FOSS, 1999; MOLLER; HALINEN, 1999). A literatura que aborda
capacidades organizacionais em rede concentra suas aten¢des na forma como empresas se
utilizam da rede para acessar as capacidades e recursos organizacionais de parceiros. Ao se
construir uma rede de recursos e capacidades (BARTMESS; CERNY, 1993), exige-se a
capacidade de gestdo de redes para o uso e manutencdo dos recursos e capacidades nas
estratégias de negocios da rede (MOLLER; HALINEN, 1999) — foco da literatura sobre
capacidades de rede. Nota-se, portanto, que sdo as capacidades de rede que vinculam e
interagem com as capacidades das empresas na rede, e tornam possivel aprender e gerar novas
capacidades de maneira sinérgica (FOSS, 1999).

As capacidades de rede visam promover o alcance do objetivo operacional esperado ao
se trabalhar em rede, por meio da alavancagem de capacidades existentes e do desenvolvimento
de novas capacidades na rede organizacional (BARTMESS; CERNY, 1993), onde hd maior
exigéncia na performance da gestdo (MOLLER et al., 2005). A definicdo de quais sdo as
capacidades de rede necessarias e de como essas se articulam depende do alinhamento entre a
classificagdo do sistema de criagdo de valor (atividades e atores) da rede e a orientagdo
estratégica de rede (objetivos de rede) (MOLLER et al., 2005; ZHANG; GREGORY, 2011;
ZHANG et al., 2016). As capacidades de rede também sdo inerentes a variabilidade a qual a
rede estd sujeita e a fases ou estagios do relacionamento (AHUJA; SODA; ZAHEER, 2007),
tanto a jusante (receptores da proposta de valor da rede) como a montante (construtores da
proposta de valor da rede) (WALTER et al., 2006).

O desenvolvimento de capacidades na rede pode ser de forma deliberada ou emergente,
mas, em ambos os casos, ¢ dependente da maturidade organizacional e difere em niveis entre
as organizacdes (O’TOOLE; MCGRATH, 2017). A cultura nacional também apresenta
implicagdes para o desenvolvimento das capacidades de rede, como no caso comparativo entre
Irlanda e Bélgica (MCGRATH; O’TOOLE, 2014). E, ainda, as capacidades especificas sdao
dependentes das capacidades de acessibilidade e da capacidade de aprendizagem na rede, como
no caso das redes de producdo (SHI; GREGORY, 1998).

Observa-se, também, que € necessario superar os fatores que inibem o desenvolvimento
das capacidades de rede, como o controle na tomada de decisdes, a auséncia de
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, a resolucdo conjunta de problemas, e
recursos ¢ atividades consideradas desnecessarias (MCGRATH; O’TOOLE, 2013). Portanto, o

grau de compromisso da equipe gestora da rede, as experiéncias anteriores de rede, € o
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compartilhamento de informacgdes sdo fatores criticos para explicar o sucesso das aliangas em
rede (MCGRATH; O’TOOLE, 2013; SLUYTS et al., 2011).

Independentemente do conjunto de capacidades necessarias em cada contexto, a
literatura apresenta diversos conjuntos de rotinas ou capacidades, que podem ser entendidos
como a capacidade de gerir a rede de parceiros. No entanto, a literatura ndo apresenta essas
capacidades de forma estruturada e coesa. Portanto, a seguir, apresenta-se uma proposta de
estrutura tedrica das dimensdes das capacidades de rede, extraida dos estudos analisados nesta

revisdo da literatura.

2.1.2 Capacidades de Rede: dimensdes e niveis de analise

O estudo da literatura de capacidades de rede revelou o desafio de mapea-las de forma
integrada (MITREGA et al., 2012). Isso porque os estudos anteriores analisam as capacidades
de rede em 4reas especificas de negocios (KOHTAMAKI et al., 2013; WALTER et al., 2006)
ou em dimensdes parciais das capacidades de rede (ZAHEER; BELL, 2005; HAGEDOORN et
al.,2006). Realizou-se, entdo, uma revisdo aprofundada da literatura sobre capacidades de rede
(Apéndice A). Com base nessa revisao foi possivel mapear as capacidades de rede ja apontadas
na literatura e propor um quadro tedrico em que as capacidades sdo analisadas em duas
dimensdes, como apresentado nesta secao.

A primeira dimensdo de analise das capacidades de rede ¢ referente ao ciclo de vida dos
relacionamentos, e esta ligada ao conjunto de atividades processuais para iniciar, usar € manter,
desenvolver e finalizar redes (KOHTAMAKI et al, 2013; MOLLER; HALINEN,1999;
ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006). Cabe destacar que as dimensdes das capacidades
de rede que se relacionam com a capacidade de a organizacdo focal iniciar, utilizar e manter,
desenvolver e finalizar relacionamentos em um ambiente de rede sdo compostas pelo conjunto
de rotinas que, quando executadas em nivel amplo de rede e realizadas em alto nivel de
performance, eliminam ou minimizam os problemas de ordem relacional (MITREGA et al.,
2012; MOLLER; HALINEN, 1999; WALTER et al., 2006).

Essas atividades e rotinas visam promover a gestao dos recursos presentes na rede, uma
visdo da estrutura de troca da rede (em termos de aprendizagem, informag¢do, conhecimento,
comunicag¢do), o gerenciamento do portfolio de relacionamentos (criagdo e utilizagdo de bases
de dados, solugdes em intercdmbio, numero e tipos de clientes), e o gerenciamento de

relacionamentos na rede (especificidade dos ativos; grau de concorréncia, incertezas de
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mercado, atragdo, confianga, compromisso, adaptacdo, conflitos, comunicagdo, cooperacao,
justica) (MOLLER; HALINEN, 1999).

Uma analise da literatura sugere que essas defini¢des das capacidades de rede estao bem
estabelecidas. No entanto, o nivel de andlise das capacidades em cada dimensdo do ciclo de
vida do relacionamento ainda ¢ um desafio (FORKMANN et al., 2016). Esta visdo também ¢
compartilhada por Foss (1999), que sugere haver niveis mais amplos de extensao nas dimensdes
das capacidades de rede, ao desdobra-las em atividades e rotinas de gestao da rede. Observa-se
que os conjuntos distintos de dimensdes que compdem as capacidades de rede, em cada estagio
do ciclo do relacionamento, estdo associados a niveis de eficiéncia em rotinas que atendam a
proposta de valor da rede. Assim, independentemente da extensdo das capacidades de rede de
uma empresa (que poderia ser entendida como a amplitude das capacidades de rede da
organizac¢do), as atividades de gestdo de rede em cada capacidade podem ser executadas com
diferentes niveis de profundidade, sendo que Foss (1999) sugere a existéncia de trés niveis:
macro, meso € micro.

Assim, esta revisdo adota a percepc¢do de que, sob qualquer imagem informativa da
totalidade da rede, as dimensdes das capacidades podem ser organizadas de acordo com o nivel
de profundidade de execucao das atividades - macro, meso e micro. No nivel macro estdo as
capacidades genéricas, inerentes a todas as redes, de acordo com a fase do ciclo do
relacionamento na rede: iniciar, manter, desenvolver e finalizar (MITREGA et al., 2012). As
capacidades do nivel meso sdo dimensdes de capacidades intermedidrias (i.e., recursos,
coordenacdo, aprendizagem, prospeccdo e atracdo de parceiros) (MOLLER et al., 2005;
WALTER et al., 2006). Por fim, as capacidades de rede no nivel micro sdo as dimensodes
vinculadas ao nivel mais amplo de heterogeneidade na interagdo coletiva e em rotinas
implementadas na organizagdo focal (FELIN et al., 2012; FORKMANN et al., 2016).

As dimensdes macro das capacidades de rede sdo formadas no conjunto de
desdobramentos de outras dimensdes das capacidades de rede, como dimensdes meso e micro
das capacidades de rede (FORD; MOUZAS; 2013; HAGEDOORN et al., 2006; MITREGA et
al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999). As dimensdes das capacidades de rede no nivel meso,
em dois niveis de amplitude: capacidades processos ¢ capacidades atividades de rede. As
capacidades processos estdo relacionadas ao desempenho na gestdo dos atores e dos recursos
darede, enquanto as capacidades atividades se processam nas rotinas de rede que se desdobram
nas dimensdes micro das capacidades de rede. No nivel micro, as capacidades de rede compdem

o conjunto de rotinas formadoras das capacidades institucionalizadas.
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Desse modo, as organizacdes encontram recursos inerentes as duas atividades (interna
e externa), enquanto desenvolvem e acessam as duas areas de negdcio (empresa e rede). Parte
da eficiéncia da rede é baseada em controle de tarefas e recursos internos, € outra no
gerenciamento das tarefas e recursos na rede. Assim, a amplitude do alcance das capacidades
na atividade relacional ¢ condizente com o investimento para desenvolver a rede e acessar os
componentes de recursos e capacidades na rede. Observa-se que ¢ o conjunto de
microcapacidades de rede que constitui os blocos de rotinas que dao forma as mesocapacidades
de rede (atores, recursos e atividades) e, consequentemente, as dimensdes macro das
capacidades de rede.

As dimensdes micro das capacidades de rede estdo nos processos de construcgdo,
desenvolvimento e utilizagdo das capacidades de rede, como a menor esfera, onde as
capacidades surgem e podem ser medidas (WALTER et al., 2006). S3o componentes das
capacidades de rede dispersos nos processo ¢ atividades de rede, como rotinas desenvolvidas e
implementadas para a gestao dos relacionamentos na rede (FORKMANN et. al., 2016), e atuam
dentro da moldura macro das capacidades e recursos globais da rede (FOSS et al., 2012). Estas
microunidades de capacidades de rede ndo se restringem ao comportamento dos individuos,
mas aos niveis analiticos do fendmeno que, neste caso, sdo a base do relacionamento e dos
recursos na rede (FOSS, 2011).

Sdo procedimentos e rotinas institucionalizados que possam combinar toda a estrutura
processual da rede, ao servir de base para construir as capacidades gerais de gerenciamento da
rede (FORKMANN et al., 2016; MOLLER; HALINEN,1999; PERKS; MOXEY, 2011). Estes
processos institucionalizados na rede por meio de rotinas de gestdo sdo implementados no nivel
de rede e governados pela organizagdo focal, com o objetivo de superar as possiveis tensdes
entre as atividades e rotinas da empresa e os relacionamentos e recursos da rede (FORKMANN
etal., 2016; PERKS; MOXEY, 2011).

Portanto, as microdimensdes das capacidades de rede possuem um papel relevante na
configuracdo e efetividade da gestdo de redes (FORKMANN et al., 2016). A concepcao de
micronivel das dimensdes das capacidades de rede aborda os processos de gestdo estendidos
por toda a rede, e com tarefas e recursos particionados (PERKS; MOXEY, 2011). Assim, as
dimensdes estdo relacionadas as especificagdes e as divisdes do projeto de rede em tarefas e
subtarefas de rede, compartilhadas e em interagdo dos membros da rede (VON HIPPEL, 1990);
este fato pode afetar as tarefas/recursos e o desenvolvimento de capacidades, na medida em que
as empresas precisam manter a eficiéncia interna e da rede (PERKS; MOXEY, 2011). Portanto,

¢ um nivel de dimensdes das capacidades de rede que produz maiores garantias as tarefas de
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rede, quando as tarefas de gestdo de rede sdo cumpridas com eficiéncia nas microesferas de
rotinas dedicadas a gestdo do ciclo de vida dos relacionamentos na rede.

Observa-se que as microdimensdes das capacidades de rede sdo compostas por
capacidades técnicas e capacidades relacionais de rede (FORKMANN et al., 2016). Embora
ndo tenham sido discutidas com profundidade em estudos anteriores, a classificagdo das
capacidades de rede a partir de microdimensdes permite analisar o grau de amplitude e de
profundidade em que as capacidades de rede sdo mais bem executadas nas rotinas de rede

(FOSS et al., 2012).

Figura 1 —Profundidade das Dimensoes das Capacidades de Rede
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A seguir discutem-se as capacidades mapeadas na revisao de literatura, de acordo com
sua ligagdo com o ciclo de vida do relacionamento, incorporando-se as dimensdes das
capacidades de rede por niveis de profundidade na execu¢do: macro, meso e micro. A decisdo
de andlise conjunta se justifica pela forma integrada como elas sdo ou devem ser executadas na

pratica de rede.

2.1.2.1 Capacidades de Iniciar Relacionamentos

A capacidade de iniciar relacionamentos (genérica) ¢ dependente dos subcomponentes
de atragdo e selecdo de parceiros (processo) (FORKMANN et al., 2016; MITREGA et al.,
2012), que compdem o nivel de capacidades que uma empresa tem de gerenciar no portfolio de
relacionamentos (processo), € as vinculam as microrotinas (microfundagdes) de rede, como a
capacidade de informar a oferta de relacionamentos. Portanto, as dimensdes macro das
capacidades de rede referem-se a capacidades inerentes ao ciclo de vida do relacionamento e
sao formadas pelo conjunto de blocos de capacidades, como rotinas e atividades de niveis meso

€ micro.
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Assim, a capacidade de a empresa focal iniciar relacionamentos em rede refere-se a
capacidade de identificar as janelas de oportunidades por meio de relacionamentos relevantes e
de recursos flexiveis, ao mobilizar atores externos na rede organizacional (MOLLER;
HALINEN, 1999; WALTER et al., 2006). E uma dimensao das capacidades de rede que tem
como objetivo desenvolver um conjunto 6timo de capital relacional e material, por meio da
gestdo do portfolio de relacdes e de atributos desejaveis dos parceiros, além de localiza-los e
pactuar o acordo para a rede (MOLLER; HALINEN, 1999; POWELL et al., 1996).

Esta dimensdo associa o pensamento estratégico ao operacional da rede, ao assegurar
que os relacionamentos existentes sejam integrados ao desenvolvimento de novos
relacionamentos (KALE; DYER; SINGH, 2002) e a constru¢ao ¢ ao desenvolvimento de novos
recursos (FOSS, 1990). E uma dimensio que permite & empresa se posicionar de forma mais
ampla no acesso e no uso de recursos (HAGEDOORN et al, 2006; WALTER et al., 2006) e se
concentrar em caracteristicas especificas dos parceiros na rede de negocios: ativos, capacidade
técnica e intangiveis (MITREGA et al., 2012).

A capacidade de iniciar redes tem implicagdes praticas para a empresa focal quanto a
decisdo do modelo competitivo mais adequado e eficiente para a rede, frente as necessidades
de aliangas e outras formas de rede (MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999;
ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006). Portanto, sdo dimensdes influenciadas pela
posi¢do e a eficiéncia estratégica da empresa focal na rede, ao fornecer atratividade aos
potenciais interessados na rede (HAGEDOORN et al., 2006). A capacidade de iniciar a rede
exige um conjunto de capacidades relevantes para a identificacdo dos parceiros de negocios,
das caracteristicas necessarias a parceria, e de avalia¢do dos recursos e capacidades necessarias
arede (MITREGA et al., 2012).

Desse modo, os processos de inicio de rede podem ocorrer por meio de competéncias
especializadas de parcerias (HAGEDOORN et al., 2006), de lagos pessoais dos gestores
(GULATI, 1998), ou da comunicagdo do sucesso relacional, que molda a reputagdo e cria uma
imagem confidvel da empresa focal (POWELL et al.,, 1996). Portanto, sdo as rotinas
sistematizadas em niveis de rede que auxiliam na identificacdo de parceiros com 0s recursos e
as capacidades especificas necessarias a rede: ativos financeiros, capacidades técnicas e
conhecimentos, vontade de partilhar, competéncia tecnologica, conhecimento de mercado,

entre outros (ZAEFARIAN; HENNEBERG; NAUDE, 201 1).

2.1.2.2 Capacidades de Manutencao e Uso de Relacionamentos
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O segundo conjunto de dimensdes que compdem as capacidades de rede no nivel do
ciclo de vida dos relacionamentos esta associado ao uso e a manutenc¢ao de relacionamentos
na rede. E o conjunto de dimensdes inerentes a construgdo da proposta de valor da rede, de
acordo com a orientacdo estratégica (i.e., desempenho/performance, flexibilidade/adaptagdo e
inovacdo) e a estrutura de redes organizacionais (i.e., vertical, horizontal, multidimensional).
Sao dimensdes de uso e manutencao dos relacionamentos na rede que determinam a utilizagao
dos recursos de rede, da coordenacdo de rede, da visdo de rede, da aprendizagem na rede, do
relacionamento em rede, da tecnologia de rede e dos embeddedness da rede (FOSS, 1999;
MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN,1999; MOLLER et al., 2005; RITTER et al.,
2002; ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006).

Como exemplo, as capacidades de visdo de rede orientam a estrutura (tamanho,
densidade, proximidade e diversidade) e a evolugdo da rede, que possibilitam construir canais
e fluxos de informacdo e de comunicagdo coerentes com a aprendizagem e a localiza¢do do
conhecimento coletivo na rede (KOHTAMAKI et al., 2013; MITREGA et al., 2012; MOLLER;
HALINEN, 1999; ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006). Sao capacidades de gerenciar
os relacionamentos existentes, ao avaliar e conhecer as principais relagdes importantes (quem
e como?) para a construcdo da proposta de valor da rede, como também para manter as relagdes
que sejam rentdveis em longo prazo (KOHTAMAKI et al., 2013; MITREGA et al., 2012;
MOLLER; HALINEN, 1999; ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 2006).

Sdo capacidades que auxiliam na antecipagdo de possibilidades de conflitos e de
competicdo que podem surgir na interagdo dos atores da rede (FORD; MOUZAS, 2013), e
desenvolvem niveis de capacidades de antecipagdo das causas e da resolucdo dos conflitos em
sua atividade de valor (RITTER et al., 2004). Portanto, uma empresa focal s6 pode alcangar
niveis de capacidades de uso e manutencdo de redes se for capaz de minimizar conflitos
existentes ou antecipar-se a eles na rede (DAS; TENG, 2002; RITTER; GEMUNDEN, 2003).

Sob esta perspectiva, as atividades de coordenacdo e integracdo inserem-se como
instrumentos inerentes a gestdo de processos compartilhados ou em conjunto, ao promover a
adaptag@o dos processos e recursos no uso € manutencdo da rede, como uma capacidade de
desenvolver o sucesso relacional e minimizar as tensdes interorganizacionais na rede
(HAGEDOORN et al.,2006; RITTER et al., 2004; SIVADAS; DWYER, 2000).

Consequentemente, as capacidades de gerir os recursos na rede também sdo
desdobramentos das dimensdes de uso e manuten¢do da rede. Estdo associadas a captacao e

capitalizacdo dos recursos com produtos de valor, por meio do uso e distribuicdo na rede

(KOHTAMAKI et al., 2013; MITREGA et al., 2012; MOLLER; HALINEN, 1999; ZHANG et
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al., 2016; WALTER et al., 2006). Estas capacidades se referem ao gerenciamento de recursos
de rede, por meio de processos de adaptagdo e de ajustes, ao desenvolver e fortalecer as relagdes
na potencializa¢do ou racionaliza¢do dos recursos disponiveis (KOHTAMAKI et al., 2013;

MOLLER; HALINEN, 1999; ZHANG et al., 2016; WALTER et al., 20006).

2.1.2.3 Capacidades de Desenvolver Relacionamentos

Portanto, ndo basta a empresa focal ter a capacidade de utilizar e manter a rede
interorganizacional. E necessario ter a capacidade de desenvolvé-la para explorar o maximo
do potencial na constru¢do da proposta de valor da rede. Esta dimensdo das capacidades de rede
¢ importante para se construir relacionamentos mutuamente benéficos, com influéncia positiva
sobre os recursos ativados na rede e minimizar as agdes prejudiciais a performance da
organiza¢do na rede (BLOMQVIST; LEVY, 2006; HAKANSSON; FORD, 2002). Mitrega et
al. (2012, p. 741) definem a capacidade de desenvolvimento dos relacionamentos como “o
conjunto de atividades ou rotinas que sdo implementadas no nivel da organizagdo focal para
gerenciar, desenvolver e fortalecer as relacdes de negocios”.

As atividades e rotinas de desenvolvimento do relacionamento na rede possuem
interagdes nos relacionamentos intraorganizacional - diades ou rede (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1989; MITREGA et al., 2012; RITTER et al., 2004), em dois niveis de
relacionamentos — interorganizacional e interpessoal (MITREGA et al.,, 2012). Sao dois
subcomponentes da capacidade de desenvolvimento do relacionamento, com conceitos
distintos nas suas dimensoes.

No primeiro grupo de interacdes, a organizacdo ¢ vista como um ator individual que
possui uma rede de relagdes internas entre as pessoas e as unidades de negocios, determinantes
no modo como a organizagao faz ou se comporta na rede interorganizacional (RITTER et al.,
2004). O segundo grupo de interacdes ocorre nas diades de forma isolada, nas quais o conjunto
de acdes no desenvolvimento do relacionamento trata dos problemas com a alocacdo de
recursos para diferentes relacionamentos e da gestdo de cada relacionamento individual
(RITTER et al., 2004). No terceiro grupo de interacdes estdo as redes, nas quais o papel de
desenvolvimento do relacionamento estd em fazer pontes e estabelecer normas de conduta
(RITTER et al., 2004), pois envolvem atividades e recursos que nenhum ator controla
unilateralmente, e a forma, a utilidade e o valor destes elementos sdo determinados pela

interacao (FORD; MOUZAS, 2013).
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Nos trés grupos de interagdes atribui-se a esta dimensao a capacidade de gerenciamento,
ao localizar dentro da rede atores apropriados para as atividades futuras, manter a conectividade
e gerir a informacdo entre os atores, coordenar as atividades e obter os resultados de
relacionamento, de acordo com os objetivos da rede (FORD; MOUZAS, 2013; RITTER et al.,
2004). E na dimensio de desenvolvimento da rede que as organizagdes posicionam as
atividades de compartilhamento de informagdes e de conhecimentos em niveis satisfatorios para
a ampliacdo de atividades com os parceiros de rede, solucionam as ndo conformidades, evoluem
para patamares superiores de desenvolvimento da parceria, e expandem a rede ao incorporar-se
a novos atores.

A capacidade de desenvolvimento de relacionamentos em rede esta associada a
superagao do oportunismo e de conflitos interorganizacionais. Sua amplitude abrange todas as
atividades no nivel da empresa focal, capazes de aumentar a compreensdo mutua, a adaptagao
e a coordenagdo, como 0s recursos, as competéncias e a colabora¢do entre os parceiros
(BLOMQVIST; LEVY, 2006). E o conjunto de capacidades que aumenta a eficiéncia da rede,
tem a responsabilidade de manter as relagdes proximas, intensas e frequentes, pois isto € a fonte
de desenvolvimento do relacionamento e das proprias capacidades (SCHMID; SCHURIG;
2003). Sao blocos de rotinas utilizadas para melhorar a comunicagdo, aumentar a compreensao
entre os parceiros e minimizar os custos de relacionamento de rede (KOHTAMAKI; RAJALA,
2016).

O desenvolvimento de relacionamentos no nivel interpessoal esta associado aos esforgos
da organizacdo focal em manter o equilibrio entre os relacionamentos interorganizacionais no
nivel interpessoal (MITREGA et al., 2012). Gulati, Nohria e Zaheer (2000) defendem que os
lagos pessoais em relagdes de negdcios sdo complementares aos lagos interorganizacionais.
Deste modo, a organizacao focal deve manter o equilibrio entre os esfor¢os de desenvolvimento
relacional nos niveis interorganizacional e interpessoal. Sdo dimensdes que desenvolvem o
conjunto de rotinas que visam reduzir as queixas de clientes ou fornecedores, a quebra
contratual, as a¢des judiciais e a substitui¢do de empresas (MITREGA et al., 2012), pois
contribuem com o fluxo de informac¢ao e a comunicacao aberta, a colaboracao, reduzindo os

conflitos de interesses € minimizando o oportunismo na rede.

2.1.2.4 Capacidades de Finalizar Relacionamentos

No entanto, algumas parcerias ndo sdo suficientes para atender as necessidades da

proposta de valor da rede, e € necessario descontinué-las. A rescisdo em relagdes de negocio €
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uma tarefa gerencial importante (MITREGA et al., 2012), pois ¢ dimensdo estratégica das
capacidades de rede. Esta dimensdo tem implicagdo positiva na reutilizagdo de recursos
liberados durante a relagdo (ZAEFARIAN et al., 2017), no impedimento da manutencdo de
relacionamentos inuteis (WALTER et al, 2006), e no aumento do valor global do portfolio de
relagdes (HAVILA; MEDLIN, 2012; RITTER; GEERSBRO, 2011).

Mitrega et al. (2012, p. 743) definem a capacidade de finalizar relacionamentos como
“o conjunto de atividades e rotinas organizacionais que sdo implementadas no nivel
organizacional da empresa focal, destinadas a encerrar relagdes comerciais indesejadas”. E a
dimensdo das capacidades de rede associada ao fechamento do ciclo da capacidade de iniciar
redes organizacionais ou relacionamentos na rede. Esta dimensao das capacidades de rede tem
rotinas implementadas no término das relagcdes em rede e se conecta as rotinas de seleg¢do e de
desenvolvimento de rede, quando implementadas em nivel satisfatorio (MITREGA et al,,
2012). Pois, quando a empresa nao tem a capacidade de iniciar redes ou desenvolver redes em
nivel satisfatorio, fornecerd uma janela de fragilidade a manuten¢do e desenvolvimento de
parcerias (MITREGA et al, 2012; RITTER; GEERSBRO, 2011), que levam as rescisoes
decorrentes de sele¢des desfavordveis ou da auséncia de desenvolvimento de parceiros.

As capacidades de rede relacionadas a dimensdo finalizagdo de relacionamentos
permitem desbloquear e redistribuir recursos e fazer a gestdo eficiente do portfolio de
relacionamentos (ZAEFARIAN et al.,, 2017). Desse modo, dois aspectos sdo ressaltados sobre
a capacidade de finalizar relagcdes na rede: recuperar os relacionamentos que ndo respondem
por alguma ineficiéncia no sistema ou finaliza-los, quando eles ndo sdo lucrativos ou benéficos,
ou sdo problematicos (MITREGA et al, 2012; ZAEFARIAN et al, 2017). Sdo rotinas
implementadas para avaliar o valor do relacionamento, em que as dimensdes das capacidades
focam a avaliacdo dos indicadores de performance da parceria, para desenvolver mecanismos
de revitalizacdo do relacionamento, quando ¢ identificada a utilidade ou, ao contrario, para
formalizar a rescisdo, com a descontinuidade imediata ou progressiva.

Esta dimensao das capacidades de rede estd associada a experiéncia da organizagao focal
em finalizar relacionamentos na rede, pois esta melhora o processo rescisorio e a percep¢ao dos
parceiros sobre o processo de rescisdo (MITREGA et al., 2012). Também esta associada a
capacidade de identificar a necessidade de rescisdo e determinar substituto imediato ou
progressivo de forma antecipada. Do contrario, justifica-se a manutencdo de relacionamentos
indesejados ou a finalizag@o de relacionamentos valiosos.

McGrath e O’Toole (2014) destacam que a finalizagdo das relagdes na rede pode ser

motivada pelo individualismo, o desejo de controle e a independéncia, o baixo
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compartilhamento de informacgdes e a falta de experiéncia, quando ha baixo nivel de
capacidades de rede. Portanto, as dimensdes das capacidades de finalizar relacionamentos em
rede se desdobram em capacidades necessarias a avaliacdo da relagdo custo vs. beneficio, da
classificagdo dos parceiros de acordo com o desempenho, da andlise dos custos diretos e
indiretos da relagdo, da formalizagdo da rescisao, do entendimento mutuo sobre a rescisao, ¢ da
decisdo de descontinuar gradativamente ou promover a ruptura imediata com o parceiro.

Se, por um lado, finalizar relacionamentos possui desdobramentos sobre a recuperagao
de parceiros, na melhoria, reengajamento e recuperagao das relagcdes comerciais (ZAEFARIAN
et al., 2017), por outro podem-se finalizar as rela¢des indesejadas de maneira intencional, que,
como exemplo, desdobra-se na capacidade de rescisdo contratual. Isto tem implicagdes sobre o
nivel de capacidades que uma organizagdo consegue atingir, pois a cooperagdo entre os atores
da rede ndo exclui os conflitos e a competicdo (FORD; MOUZAS, 2013). Assim, a dimensao
capacidade de finalizar relacionamentos faz parte da capacidade organizacional de desenvolver
com sucesso as relagdes interorganizacionais, € ¢ essencial para as redes de negodcio
(HAGEDOORN et al., 2006; RITTER et al., 2004; SIVADAS; DWYER, 2000).

Desse modo, a revisdo da literatura de capacidades de rede demonstra que o conjunto
de dimensdes de capacidades de rede (amplitude), em seus niveis de dimensdes micro, meso €
macro (profundidade), sdo responséveis por constituir a capacidade de gestao de rede. A seguir,
apresenta-se como a teoria expde e organiza estas dimensdes, com o objetivo de mapear o
quadro de capacidades de rede identificados nos principais estudos analisados por esta pesquisa

(QUADRO 1).



Quadro 1- Organizagao das Capacidades de Rede na Rede Organizacional
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Autores

Macrocapacidades Mesocapacidades de Rede Microcapacidades de Rede
de Rede
Genérica Processos Atividades Rotinas

(CHO; LEE, 2003;
LAMBE;
SPEKMANAND;
HUNT, 2002; KALE;
DYER; SINGH, 2002;
MITREGA et al., 2012;
PARIDA; PEMARTIN;
FRISHAMMAR, 2009;
PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005;
RITTER,1999;
SIVADAS; DWYER,
2000)

Capacidade de iniciar
redes.

Gerenciamento do
portfolio de
relagoes.

Prospeccdo de parceiros.

- Criag@o e utiliza¢do de bases de dados sobre interessados no negocio;
- Comunicagao do sucesso relacional;
- Constru¢do de imagem confidvel;

Atracdo/captagdo de
parceiros.

- Informacao sobre a oferta de parcerias;

- Utilizag@o de parcerias anteriores ou existentes;

- Identificacdo de parceiro com qualidade relacional;

- Identificagdo de parceiros com atributos tecnologico, comercial, financeiro e
técnico;

Selecdo de parceiros.

- Selegdo de parceiros com qualidades relacionais e valores complementares;

- Selegdo de parceiros com atributos tecnoldgico, comercial, financeiro e técnico;
- Identificagdo das caracteristicas necessarias a rede nos parceiros em negociagao;
- Avaliacgdo formal dos recursos e das capacidades potenciais antes de contratar;
- Avaliagdo do ciclo de vida e do investimento necessario no relacionamento,

- Avaliacdo do retorno potencial com o relacionamento.

Combinacdo ¢ acordo com
parceiros.

- Especificagdo das caracteristicas necessarias e dos papeis a serem
desempenhados;

- Negociagdo dos recursos e das capacidades compartilhadas com os parceiros;

- Explicitagdo das expectativas mutuas;

- Formalizacdo da parceria (legal/administrativa/financeira)

(BLOMQVIST; LEVY,
2006; CHEN; ZOU;
WANG, 2009; CHO;
LEE, 2003; DYER;

SINGH, 2002;
KOHTAMAKI, et al.,
2013; LORENZONT;

LIPPARINI, 1999;
KALE; MITREGA et al.,
2012; MOLLER;

SVAHN, 2003;

PARIDA; PEMARTIN;

FRISHAMMAR, 2009;

PHAN; STYLES;
PATTERSON, 2005;

RITTER,1999;

SARKAR; AULAKH;

Capacidade de utilizar e
manter redes

Visdo da rede.

- Configuracdes da rede na atividade de valor da rede;

E raga T . L ~
struturago  da . ede | Evolugdo de rede (ampliacdo e reducdo);

(tamanho, densidade, ;

- - Formas de governanga da rede;
proximidade, LS .
diversidade) - Modularizacao de rede;

) - Estruturacdo de acordo em oportunidades percebidas;
- Organizagdo dos niveis e dimensdes da comunicacdo na rede;
~ - Desenvolvimento de canais e fluxos informacionais;

Informagao e

comunicagdo de rede.

- Desenvolvimento de canais de comunicacao (rede e multiredes);
- Abertura e receptividade a informagao e & comunicagdo;
- Assimilacdo e divulgacdo de informacdes atualizadas na rede;

Aprendizagem de rede.

- Boas praticas na rede;

- Reutilizagd@o de boas praticas em diferentes contextos de atividades na rede;
- Localizag@o e captura do conhecimento da rede;

- Disponibilizagdo do conhecimento na rede;

- Facilita¢do da reutiliza¢do de conhecimentos na rede;

- Aprendizagem coletiva;

- Resposta as oportunidades da rede;
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MADHOK, 2009;
SCHILKE; GOERZEN,
2010; SCHREINER;
KALE; CORSTEN,
2009; SIVADAS;
DWYER, 2000;
ZHANG; GREGORY;
NEELY, 2016;
ZIGGERS; HENSELER,
2009; WALTER, et al.,
2006)

Gerenciamento dos
relacionamentos.

Conhecimento e avaliagdo
das relagdes de rede.

- Identificagdo e compreensdo dos parceiros na construg@o do valor (quem/como).
- Conhecimento sobre os parceiros da rede (a montante/a jusante)

- Participacdo analitica e processual dos parceiros na rede;

- Gesto da efetividade nas trocas (proposicdo de valor).

Relacionamento.

- Integracdo de parceiros na rede;

- Construgdo do valor relacional entre os envolvidos na rede;

- Investimento em relacionamentos especificos;

- Organizacao de eventos no interesse da parceria;

- Motivagdo dos lagos entre pessoas (entre empresas);

- Estimulo aos relacionamentos distribuidos (partes interessadas e areas
funcionais);

- Desenvolvimento da confiancga e do compromisso mutuo.

- Prevengdo da instabilidade nas parcerias;

- Manutenc¢do dos relacionamentos em longo prazo.

Resolucgido de conflitos.

- Desenvolvimento de protocolo formal;

- Treinamentos de pessoas;

- Descentralizag@o da informagdo e comunicagao integrada;

- Formalizagdo contratual e regras de finalizacdo;

- Adaptagdo as mudangas com resposta a informagdes e estimulos (dentro e fora);
- Justiga distribuida e antecipagdo das causas conflitantes na atividade de valor da
rede.

Coordenacdo da
rede.

Coordenagdo de rede.

- Protocolos de trabalhos comuns;
- Orientagdo em solucgdes as demandas da rede (proposta de valor);
- Clareza e visibilidade dos processos em rede;

Integragdo de rede.

- Orientag¢do em processos;

- Adogao de tecnologias;

- Compartilhamento do valor e solugdes;
- Detecc¢do de sinergia entre os parceiros;

Adaptacao de processos.

- Fortalecimento dos compromissos de rede as necessidades do valor da rede;

- Tomada de decisdes simplificadas e facilitadas;

- Minimizagdo da influéncia central da rede;

- Implantagd@o de processos com a gestao das tecnologias, conhecimentos e riscos;
- Modularizagdo das atividades e da governanca.

Gestdo dos recursos
de rede.

Captacdo e capitalizagdo
de recursos (tangiveis e
intangiveis).

- Antecipagdo a captacdo e reconfiguragdo de recursos (adaptacdo);

- Apreensdo dos recursos (absor¢ao);

- Aquisicdo, desenvolvimento e implantagdo dos recursos;

- Capitalizagdo e redistribuicdo (tangiveis e intangiveis);

- Interdependéncias dentro das fronteiras organizacionais (internas e externas);
- Educagdo para o uso do conhecimento e dos recursos humanos;




38

Uso e distribui¢ao dos
recursos na rede.

- Desenvolvimento e producdo de ofertas conjuntas;

- Trabalhos através das fronteiras (eficiéncia e alavancagem);
- Comunicacao objetiva e fluida;

- Integracdo e padronizagdo dos processos de rede;

- Adogao de ferramentas e técnicas sistematicas;

- Conexdo aos recursos externos;

- Producdo e andlise de indicadores de desempenho.

(MITREGA et al., 2012;
MORT;
WEERAWARDENA,
2006; SCHILKE;
GOERZEN, 2010;
ZIGGERS; HENSELER,
2009)

A capacidade de
desenvolver redes.

Adaptacio e ajustes
de rede.

- Identificacdo das necessidades de informagdes e conhecimento do parceiro;
- Posicionar e conectar o parceiro na rede;

Compartilhamento de - .
pai - Construg@o da imagem total da rede (mapa);
conhecimentos e L ~ . . -
. ~ - Antecipacdo as alteragdes e ampliagdes no projeto de parceria;
informacdes. ~ .
- Integracao dos parceiros;
- Conectividade entre os parceiros (novas atividades ou projetos).
- Conexdes interpessoais;
L - Equilibrar esfor¢os comunicacionais, organizacionais e interpessoais;
Comunicagao. . N -
- Comunicar pretensdes de entregas e resultados;
- Clareza e fluidez nas informacdes (ndo conformidades).
- Aprofundar o relacionamento com parceiros;
- Equilibrar esforcos e resultados;
Compartilhamento de | - Negociacdo e mediag@o em condic¢des de incerteza;

riscos e de beneficios.

- Minimizar os desgastes e efeitos negativos do aprofundamento das relagdes.
- Incorporagdo de elementos incertos (atual ou novo projeto);
- Expansdo de responsabilidade (atual ou novo projeto);

Desenvolvimento de
relagoes.

Expansdo das relagdes.

- Avaliacdo do estagio atual da parceria;

- Interagdo, negociagdo e ampliagdo das parcerias existentes;
- Reconfiguracdo das capacidades (blocos especificos
oportunidades);

- Focar marca e mercado (interconectividade ator/rede)

de ativagdo de

(MITREGA et al., 2012

Capacidade de finalizar
redes.

Recuperacao de
parceiros.

Avaliagao do valor do
relacionamento.

- Avaliagdo dos indicadores de desempenho (lucro vs. custos) do relacionamento;
- Criag¢8o de mecanismos de recuperagdo de relacionamentos.

Rescisdo contratual.

Formalizacdo da rescisdo.

- Negociagdo da descontinuidade;
- Transparéncia do processo de rescisdo;
- Descontinuidade progressiva (previsao e rescisio);

Fonte: Autor.
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2.1.3 Implica¢des das Capacidades de Rede nos Resultados de Redes

As estruturas de rede, quando vinculadas as capacidades de rede, constroem o valor no
fluxo das aliancas em rede (HAGEDOORN et al., 2006; VESALAINEN; HAKALA, 2014). As
pesquisas revisadas por este estudo destacam que as capacidades de rede podem tornar menos
heterogéneas e conflitantes as relagdes entre parceiros da rede, e isso impacta os resultados de
rede.

Ha evidéncias empiricas de que as capacidades de rede contribuem positivamente para
o crescimento de vendas, e de vendas por empregado, a obtencdo de lucros e vantagens
competitivas de longo prazo (ZHANG; ZHANG, 2012; WALTER et al., 2006). Kohtaméki et
al. (2013) também observam a contribui¢do positiva dessas capacidades sobre a oferta de
servigos e crescimento de vendas em empresas de servigcos industriais. Em redes de servigos
globais, foi analisado o papel das capacidades de rede no gerenciamento das operagdes, com
destaque para as dimensdes de acesso e implanta¢do de recursos dispersos € coordenagdo e
integracao de atividades de rede, com resultados positivos sobre os recursos, a aprendizagem e
a inovagdo (ZHANG et al., 2016). Identificou-se, ainda, no contexto de biotecnologia, que o
posicionamento central na rede e a eficiéncia na capacidade de sele¢cdo de parceiros aumenta a
vitalidade do ciclo de vida do relacionamento (HAGEDOORN et al., 2006). Existem, ainda,
evidéncias de que as capacidades de rede podem acelerar a adaptacdo e aumentar o desempenho
na inovagdo, mesmo com ganhos compartilhados na rede (WALTER et al., 2006).

As capacidades de rede também sdo relevantes para formar as capacidades de clientes e
novos conjuntos de capacidades na rede, por meio de parcerias, transmissdo e formas de
aliancas horizontais (VESALAINEN; HAKALA 2014). As capacidades de rede de uma
empresa também influenciam positivamente os recursos internos, por meio da capacidade de
configura-los na interacdo de recursos em rede, para o sucesso do desenvolvimento de novos
produtos (DNP), como no caso da industria de alta tecnologia (ZHANG; WU, 2017).

As habilidades para estabelecer e manter vinculos externos na rede também propiciam
maior desenvolvimento das capacidades de P&D, quando comparadas as organizagdes que nao
possuem vinculos em rede, como a relagdo entre compradores e fornecedores de grupos
empresariais em Taiwan (MAHMOOD; ZHU; ZAJAC, 2010). Isto ¢ ratificado na investigagao
empirica sobre o efeito substituto ou complementar da rede na inovagdo, pois a rede ndo
substitui a inovagao na empresa, mas a compensa ou complementa, conforme analise realizada

no setor de biotecnologia (ROTHAERMEL; HESS, 2007).
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No contexto de redes de inovagao, os resultados de pesquisa sustentam que a capacidade
de construir relacionamentos aumenta a eficacia da inovacdo e do desempenho financeiro, se a
empresa possuir fortes capacidades relacionais e tiver nivel baixo ou alto de flexibilidade
(SISODIYA; JOHNSON; GREGOIRE, 2013). Dessa forma, a literatura mostra que a presenca
de diferentes capacidades de rede pode trazer beneficios para as empresas, e que as capacidades
de gestdo diferenciam as redes, em termos de beneficios e de resultados (NOHRIA; GARCIA-
PONT, 1991).

2.1.3.1 Capacidades de rede em redes de inovacio colaborativa: critica a literatura

A teoria sobre capacidades de rede parece estar bem consolidada na visdo do “que” sdo
as capacidades de redes e como elas podem contribuir positivamente para o desempenho das
empresas. No entanto, sabe-se que redes apresentam diferentes orientacdes estratégicas
(ZHANG; GREGORY, 2011; ZHANG et al., 2016), e o conjunto de recursos e a variedade de
parcerias das distintas redes podem diferenciar o tipo de capacidades de rede exigidas
(HAGEDOORN et al., 2006; MOLLER; RAJALA, 2007; ZHANG et al., 2016). Porém, na
literatura, ndo existe a identificacdo de convergéncias e assimetrias em diferentes orientagdes
estratégicas de redes (HAGEDOORN et al., 2006). Com isso, pouco se sabe sobre como a
importancia das capacidades varia de acordo com a orientacdo estratégica da rede, como por
exemplo nas redes voltadas para a inovacgao.

Especificamente no caso de redes voltadas a inovagdo, pouco se conhece sobre quais
sdo os niveis satisfatorios no uso e aplicacdo das capacidades na gestdo de rede, e como a
diversidade que esse contexto oferece afeta as exigéncias por capacidades de rede. Isso ¢
interessante, uma vez que a literatura sobre inovagdo colaborativa aponta que o desempenho da
inovacao, nas redes de inovagdo colaborativa, estende-se além da capacidade de inovagdo e da
existéncia de colaboragdo (TSAI, 2009). Uma determinante do desempenho da inovagdo nas
redes de inovacdo colaborativa ¢ a gestdo da rede ou capacidades de rede (RAMPERSAD et
al., 2010), porém tem baixo nivel de analise tedrica (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH,
2010; HAGEDOORN et al., 2006; RANDHAWA; WILDEN; HOHBERGER, 2016).

Além disso, esse ¢ um contexto que pode contribuir para refinar a teoria de capacidades
de rede. Isso porque a intensidade de P&D e o nivel de sofisticagdo tecnologica da industria
estdo positivamente correlacionados com a intensidade e o nimero de aliancas (FREEMAN,
1991; HAGEDOORN, 1995; POWELL et al., 1996), aumentando a complexidade da rede e

demandando maior capacidade de gestdo. Assim, o contexto de redes de inovacdo colaborativa
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pode contribuir para aprofundar a compreensao sobre as dimensdes das capacidades de rede, e
como elas precisam ser articuladas em contextos mais complexos. A seguir, apresentam-se as
caracteristicas do contexto, que podem justificar as condi¢des satisfatorias para a andlise das

capacidades de rede no desempenho da inovacao colaborativa.

2.2 REDES DE INOVACAO COLABORATIVA E CAPACIDADES DE REDE

E fato que a agilidade do ambiente empresarial aumentou a importancia e o escopo da
inovagdo, tornando-a pré-requisito para o sucesso e a sobrevivéncia organizacional
(FREEMAN, 1991). A atual dindmica de mercado impulsiona a inovagdo por meio da
combinac¢do de recursos, processos e atividades entre organizacdes, € as relagdes colaborativas
sdao vinculadas a solugdo em inovagdes (FREYTAG; YOUNG, 2014). Todavia, as relagdes
colaborativas em inovag¢do estdo mencionadas na teoria organizacional desde a década de 1980.

Como exemplo, podem-se citar os estudos de Freeman e a continuidade de seu trabalho
no Science Policy Research Unit (SPRU - University of Sussex), sobre a inova¢do com
diferentes parceiros (FREEMAN, 1991), a teoria de fontes externas no trabalho de Von Hippel,
com estudos sobre os usuarios finais da inovag¢do (MIT Sloan School of Management)
(BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; VON HIPPEL, 1976; VON HIPPEL, 1986), ¢ um nimero
de estudos pulverizados entre os principais journals da area de gestio (HOBDAY, 1988;
OUCHI; BOLTON, 1988; TEECE, 1986).

Existem, ainda, evidéncias tedricas de que as andlises sobre os processos interativos em
inovagao sao anteriores a década de 1980, como os trabalhos de Carter ¢ Williams (1957), Burns
e Stalker (1961), Myers e Marquis (1969), Von Hippel (1976), Cooper e Kleinschmidt (1987),
Rothwell (1977) (ver BOGERS; AFUAH; BASTIAN, 2010; TETHER, 2002). No entanto, foi
somente a partir da década de 1990 que as formas de inovagdo com multiplos atores em
configuracdes de redes (FREEMAN, 1991) produziram oportunidades e desafios mais amplos
a inovagdo organizacional (GASSMANN et al., 2010).

A literatura organizacional construiu avangos significativos sobre os processos de
inovacdo em redes, especialmente sobre as motivacdes para o uso e as formas de organizacao
da inovagao na rede (FREEMAN, 1991; ROBERTSON; LANGLOIS, 1995; POWELL et al.,
1996). No inicio deste século surgiu o paradigma da Open Innovation (OI), que apresentou um
novo conjunto de praticas, como também um modelo cognitivo para criar, interpretar e

pesquisar tais praticas em inovagdo (CHESBROUGH et al., 2003a, cap. 3). A proposta do
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paradigma OI ¢ a abertura das fronteiras organizacionais para a colabora¢do e a troca de
recursos e de capacidades com o meio externo, a fim de alavancar e acelerar a inovagao.

Portanto, entre os diferentes objetivos e estruturas para a formacao de aliangas em rede,
a teoria destaca as aliangas para a inovacao em colaboraciao com parceiros de negocio (DEEDS;
ROTHAERMEL, 2003; FAEMS et al., 2005; GULATI, 1995; HAGEDOORN; DUYSTERS,
2002; POWELL et al., 1996; STUART, 2000). Gulati (1998, p. 293) define as aliancas
interorganizacionais como “acordos voluntarios, envolvendo trocas, compartilhamento ou
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos”. Trata-se do processo de trabalho
conjunto entre organizagdes que buscam resultados mutuamente benéficos ao compartilhar
riscos no acesso a mercados, tecnologias, conhecimentos ou recursos, € estd associado aos
resultados positivos da inovacdo (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; KETCHEN et al.,
2007; POWELL et al., 1996; TEECE, 1986; WILLIAMSON, 1991).

O conceito em construgdo define a inovagdo colaborativa em redes organizacionais
como um processo de inovagao aberta envolvendo varios parceiros, capacitados para colaborar
no compartilhamento de ideias, informagdes, estratégias, trabalho, conhecimentos, recursos,
tecnologias e competéncias, para um objetivo comum de inovagdo, com equipes automotivadas
e visdo coletiva, que podem reduzir os riscos associados a inovagdo e atingir 0 sucesso com
maior eficiéncia do que em processos intraorganizacionais (BALDWIN; VON HIPPEL, 2011;
CORSARO et al., 2012; DAVIS, 2007; DAVIS; EISENHARDT, 2011; FAEMS et al., 2005;
GLOOR; 2006; GLOOR et al., 2008; HEMPHALA; MAGNUSSON; 2012; XIE; FANG;
ZENG, 2016).

No entanto, as redes de inovacdo colaborativa apresentam, na teoria, resultados
contraditorios (TSAI, 2009) e desafios gerenciais (IBM, 2012), com amplo espectro de
incertezas sobre a gestdo deste contexto de inovagdo (RANDHAWA et al., 2016). Assim, esta
fase da revisdo emerge da andlise da teoria sobre o contexto de redes de inovacao colaborativa
e explora: (1) os desafios da gestdo em redes de inovacdo colaborativa, (2) as implicagdes das
caracteristicas de redes de inovacao colaborativa para a gestao de redes, e (3) as implica¢des do

contexto de redes de inovagdo colaborativa para a pesquisa de capacidades de rede.

2.2.1 Redes de Inovac¢ao Colaborativa: defini¢cao

O primeiro aspecto da inovag¢do colaborativa que mereceu a atengdo da teoria
organizacional (GASSMANN et al., 2010) ¢ a abertura do processo de inovagdo, que, “em

parte, ¢ definida pelas formas de relacionamento com os atores externos, portanto, associada
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[...] 2 expansdo dos limites da empresa” (DAHLANDER; GANN, 2010, p. 700). A abertura da
inovagao situa-se na decis@o da organizacao patrocinadora do projeto de desenvolver inovagdes
com atores externos, em menor integracao vertical e com estruturas de rede horizontalmente
dispersas (LANGLOIS; ROBERTSON, 1992; LANGLOIS, 2003), em um continuo de abertura
do projeto de inovagdo (BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; HUIZIGH, 2011).

Assim, a inovag¢ao colaborativa refere-se ao ato de envolver clientes, fornecedores,
usuarios, universidades, agéncias de fomento, centros de pesquisas e concorrentes (FAEMS et
al., 2005; MIOTTI; SACHWALD, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007), em projetos
voltados para a geragdo de inovacdo. Neste contexto, busca-se o “uso de entradas intencionais
e saidas de conhecimentos para acelerar a inovacdo interna e expandir os mercados para uso
externo” (HUIZIGH, 2011, p. 2; GASSMANN et al., 2010, p. 213).

A literatura destaca que a colabora¢do com os fornecedores e os clientes permite a
aquisi¢do de conhecimentos sobre novas tecnologias, mercados e melhorias em processos
(NIETO; SANTAMARIA, 2007; SONG; MING; WANG, 2012; WHITLEY, 2014). Na
inovacdo colaborativa, os clientes e os usudrios sdo considerados importantes em inovagdes
com maior grau de novidade ou complexidade, enquanto a colaboracdo com os fornecedores ¢
significativa na reducdo de riscos e do tempo de inovacdo, no maior grau de novidade, na
flexibilidade, na qualidade e na adaptabilidade e performance da inovagao no mercado (NIETO;
SANTAMARIA, 2007).

Os beneficios com a inovagdo colaborativa impulsionam as empresas a minimizar as
fronteiras com os fornecedores, incorporando-os a rede de inovagdo, e transferir contratos de
fornecimento para aliangas estratégicas em inovacao (i.e. Nokia) (DITTRICH; DUYSTERS,
2007; ROSELL; LAKEMOND, 2012). As empresas também estimulam a insercdo e a
participagdo do cliente nos estagios iniciais e finais do processo de inovagdo, como nas fases
de concepcao e design, de prototipagem e de testes em redes de inovagao colaborativa (GREER;
LEI 2012).

As universidades e institutos de pesquisa tém contribuido para a inovagdo industrial e a
criagdo de novos modelos de negdcio, com relagdo mais vantajosa na colaboragdo para a
melhoria e o desempenho da inovagdo (NIETO; SANTAMARIA, 2007; VUOLA; HAMERI,
2006). Essas instituicdes também tém passado do simples fornecimento de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos para a inovagdo colaborativa (NIETO; SANTAMARIA, 2007;
VUOLA; HAMERI, 2006).

Existe, ainda, a inovagdo colaborativa com os concorrentes, que pode reduzir riscos e

custos em grandes projetos (MIOTTI; SACHWALD, 2003), e as consultorias, que podem ser
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fontes de informagdo e de conhecimentos para a inovacdo colaborativa (TETHER, 2002). E,
também, as agéncias de fomento a inovacdo, que podem contribuir com o suporte técnico na
formagdo de consoércios e com o fomento as dreas geograficas ou técnicas especificas, com
incentivo e colaboragdo para a inovagao.

E importante apontar que as redes de inovacio colaborativa vio além da inovacio, que
emerge em diades organizacionais (FAEMS et al., 2005; GOMEZ-ARIAS, 1995; NIETO:;
SANTAMARIA, 2007; POWELL, 1990), nas quais a inovag¢do pode ser a finalidade ou a
consequéncia das caracteristicas de redes formadas com outros objetivos (GOES; PARK, 1997;
GOMEZ-ARIAS, 1995; GULATI, 1995; GULATI, 1998; POWELL, 1990; POWELL et al,
1996, STUART, 2000; VAN DE VEN, 1986). As redes de inovagao colaborativa nascem da
proposta de valor de rede com orientacdo estratégica a inovagdo; assim, os resultados de
inovacao decorrentes das aliangas na rede possuem diferengas em conceitos e em caracteristicas
das redes de inovacdo colaborativa — a inovacdo como objetivo ou a inovagdo como
consequéncia.

Na inovagdo como consequéncia da rede, os parceiros focalizam os proprios ganhos
econdmicos por meio da eficiéncia das trocas na interagdo social e na legitimidade, em bases
de maior ou menor confianca, acordos formais monitorados, transferéncia de informacdes e
resolugdo de problemas autocentrados, que podem ou ndo gerar inovacgdes (DAVIS, 2007;
FJELDSTAD et al., 2012; KETCHEN et al., 2007). Nas redes de inova¢do colaborativa ha
esforcos mutuos combinados no relacionamento entre os parceiros da rede, em estruturas de
colaborac¢do e conhecimentos, onde a evolugdo ¢ menos previsivel, e pode mudar as estratégias
e as estruturas das empresas ou da propria rede (DAVIS, 2007; GLOOR et al., 2008;
KETCHEN et al., 2007).

Assim, por envolver parceiros de natureza e objetivos diferentes e demandar a troca de
conhecimento e forte colaboragdao, a construcdo da inovacdo colaborativa em redes
organizacionais traz consigo um conjunto de elementos que possuem exigéncias superiores no
desenvolvimento e uso de capacidades de gestdo de redes. Essas exigéncias e os desafios a
gestdo da rede, para atingir os objetivos dos projetos e processos de inovacao planejados para
as redes de inovagdo colaborativa, serdo explorados a seguir.

Como as pesquisas demonstram que a colaboracdo interorganizacional melhora as
capacidades inovadoras dos parceiros, minimiza riscos € encurta o tempo de inovagdo, e
aumenta o portfolio de inovacdes (FAEMS et al., 2005; GOES; PARK, 1997; GOMEZ-ARIAS,
1995; KETCHEN et al., 2007; POWELL et al., 1996; POWELL, 1990; THOMAS; TREVINO,

1993), os mercados exigem que a inovacdo colaborativa seja o centro da agdo dos gestores
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(BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; IBM, 2012; POWELL et al., 1996). Porém, nem sempre
suas exigéncias sdo atendidas com eficiéncia (TSAIL 2009).

Como exemplo, Miotti e Sachwald (2003), Faems et al. (2005) e Nieto e Santamaria
(2007) ressaltam o efeito positivo da colaboracdo com os fornecedores em rede sobre a
inovagao. No entanto, ha estudos que destacam que colaborar com os fornecedores nao melhora
a inovagao (SANCHEZ; PEREZ, 2003; FREEL, 2003) e, além da correlagdo insignificante
(LEDWITH; COUGHLAN, 2005), existem aqueles que ressaltam a relagdo negativa no
desempenho da inovacdo (BELDERBOS et al., 2004). Existem, ainda, as ambiguidades sobre
a colaboragdo com os clientes, pois algumas pesquisas demonstram impacto positivo (MIOTTI;
SACHWALD, 2003; FREEL, 2003; FAEMS et al., 2005; NIETO; SANTAMARIA, 2007), e
outras, impacto negativo (LOOF; HESHMATI, 2002) ou insignificante (MONJON;
WAELBROECK, 2003) no desempenho da inovagao.

Quanto a colaboragdo com os concorrentes, hd a mesma imprecisdo de resultados sobre
os processos de inovagado, pois existem pesquisas que destacam os resultados da colaboragao
com o0s concorrentes como positiva apenas na comercializagio da inovagdo (LOOF;
HESHMATI, 2002), enquanto outros afirmam que a colaboracdo com o0s concorrentes tem
impacto negativo no desempenho da inovagao (MONJON; WAELBROECK, 2003; MIOTTI;
SACHWALD, 2003; BELDERBOS et al., 2004). E, ainda, que ela ndo afeta a inovacdo que
consiste de modificagdes incrementais, mas afeta negativamente as de maior intensidade
tecnologica (NIETO; SANTAMARIA, 2007).

Do mesmo modo, identificam-se incongruéncias ao se comparar os resultados de
estudos sobre a colaborag@o em inovagdes com os institutos de pesquisa e as universidades. Ha
resultados que demonstram que as colaboragdes afetam positivamente o desempenho da
inovagdo (BELDERBOS et al., 2004; FAEMS et al., 2005; NIETO; SANTAMARIA, 2007),
enquanto outros ressaltam que a colaboragdo com universidades e institutos de pesquisa tem
efeito negativo no desempenho da inovacio (MONJON; WAELBROECK, 2003;
CALOGHIROU et al., 2004; LEDWITH; COUGHLAN, 2005). H4, também, pesquisas que
apresentam resultados insignificantes para a relagdo entre a colabora¢do com organizagdes de
pesquisa e o desempenho da inovacio (LOOF; HESHMATI; 2002).

Refere-se ao ato de envolver clientes, fornecedores, usuarios, universidades, agéncias
de fomento, centros de pesquisas e concorrentes (FAEMS et al., 2005; MIOTTI; SACHWALD,
2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007), em projetos de inovagdo colaborativa, que podem ser
abertos, fechados ou hibridos, e com os processos de inovacao abertos (HUIZIGH, 2011). Deste

modo, quais as principais dimensdes das capacidades de rede e como elas atuam na gestdo deste
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portfolio de relacionamentos necessarios as redes de inovacao colaborativa? Qual o nivel de
maturidade das capacidades de rede para se atingir o grau de eficiéncia esperada com as redes
de inovagao colaborativa? Como as capacidades de rede sdo utilizadas nesta ampla gama de
atores que compartilham a gestdo da rede?

Neste contexto, a defini¢do mais frequente para o processo de abertura da inovagao esta
no “uso de entradas intencionais e saidas de conhecimentos para acelerar a inovagao interna e
expandir os mercados para uso externo” (HUIZIGH, 2011, p. 2; GASSMANN et al., 2010, p.
213). A propria decisdo sobre a abertura do processo de inovagdo, que ajuda a atingir os
objetivos e a manutencdo da inovacdo com o uso de atores externos, com o conjunto de recursos
e de capacidades dos parceiros, ¢ uma a¢do gerencial complexa e com desvantagens, como 0s
custos de coordenacgdo e de concorréncia, que podem ser barreiras as fronteiras organizacionais,
onerar a manutencao de relacionamentos, desviar a atencao gerencial ou aumentar os custos do
oportunismo e de prote¢cdo a propriedade intelectual (DAHLANDER; GANN, 2010; FAEMS
et al., 2005; LAURSEN; SALTER, 2006).

Gassmann et al. (2010) destacam que as pesquisas e a propria gestdo da inovagdo aberta
se contextualizam em uma fase de transi¢do, na qual o pioneirismo na integragao de diferentes
atores e as interagdes de aprendizagens com multiplos parceiros da inovagdo exigem uma nova
visdo para a gestdo da inovacdo. Randhawa et al. (2016, p. 764) afirmam que as redes de
inovacdo aberta necessitam de avangos tedricos capazes de responder as seguintes questdes
[nossa traduc¢ao]:

“Como gerenciar os processos de aprendizagem [...]. Qual é o papel da estrutura
de rede e [..] dos lacos sociais [...]. Quais as capacidades relacionais e os
mecanismos de governanc¢a |[..]. Quais s3o os processos coletivos de

desenvolvimento de estratégias [...]. Quais as capacidades organizacionais
necessarias para a implementacéo [...]” (?) [nosso grifo].

As colaboragdes em inovacao nas diades organizacionais obedecem as configuracdes de
redes (FAEMS et al., 2005, GOMEZ-ARIAS, 1995; NIETO; SANTAMARIA, 2007,
POWELL, 1990), nas quais a inovagdo pode ser a finalidade ou a consequéncia das
caracteristicas de redes formadas com outros objetivos (GOES; PARK, 1997; GOMEZ-ARIAS,
1995; GULATI, 1995; GULATI, 1998; POWELL, 1990; POWELL et al., 1996; STUART,
2000; VAN DE VEN, 1986).

Estas caracteristicas da rede de inovagdo colaborativa envolvem resultados menos
previsiveis e se sustentam na confianca e em valores de honestidade e equidade. Os valores
colaborativos exigem a preocupagdo com o bem geral dos parceiros e a distribuigdo equitativa

de recompensas resultantes da partilha voluntaria de recursos para o alcance dos objetivos
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coletivos. A orientacdo dos controles € para as metas e a alocagdo de recursos na constru¢ao
dos resultados, em que ha menor grau de dependéncia e maior autonomia das partes, em
estruturas horizontalmente dispersas e descentralizadas no processo de inovagdo aberta
(DAVIS; EISENHARDT, 2011; FJELDSTAD et al., 2012; KETCHEN et al., 2007).

Assim, a construc¢ao da inovagao colaborativa em redes organizacionais traz consigo um
conjunto de elementos que demonstram exigéncias superiores no desenvolvimento e uso de
capacidades de gestdo de redes. Os antecedentes ancorados nos beneficios esperados e as
determinantes sustentadas na superacdo de dificuldades com os processos de inovagdo
colaborativa, certamente proporcionardo maior desafio a gestdo da rede para cumprir com os
objetivos dos projetos e dos processos de inovacdo planejados para as redes de inovagdo

colaborativa.

2.2.2 Caracteristicas de Redes de Inovacao Colaborativa para a Gestao de Redes

As redes de inovacao colaborativa possuem algumas caracteristicas que tornam a gestao
da rede mais complexa. Primeiramente, a propria decisdo sobre a abertura do processo de
inovagao, que ajuda a atingir os objetivos, € a manutenc¢do da inovagdo com o uso de atores
externos, € o conjunto de recursos e de capacidades dos parceiros, configuram uma agao
gerencial complexa e com desvantagens, como os custos de coordenacdo e de concorréncia,
que podem ser barreiras as fronteiras organizacionais, onerar a manutengao de relacionamentos,
desviar a atenc¢do gerencial ou aumentar os custos do oportunismo e de protec¢do a propriedade
intelectual (DAHLANDER; GANN, 2010; FAEMS et al., 2005; LAURSEN; SALTER, 2006).

A teoria destaca também que a inovacao colaborativa em redes organizacionais pode ser
realizada com diversos parceiros, incluindo fornecedores, clientes ou consumidores e usuarios,
universidades e centros de pesquisas, agéncias de fomento a inovagdo, consultores e
concorrentes (DAVIS, 2007; DITTRICH; DUYSTERS, 2007; FAEMS et al., 2005; MIOTTI;
SACHWALD, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007; SONG; MING; WANG, 2012). No
entanto, um desafio na gestdo de redes de inovacdo colaborativa inicia-se com a identificagdo
dos atores que podem contribuir melhor com os processos e os objetivos de inovagdo, na
colaboracdo em rede.

Nota-se que as oportunidades para as redes de inovagdo colaborativa sdo extensas
quanto aos atores que possibilitam a colaboracdo em inovagdo. Porém, a complexidade
envolvida nas relagdes e redes ndo permite uma andlise simplista. Por exemplo, devido aos

riscos envolvidos na colaboragdo com os concorrentes, a inovagao colaborativa ¢ indicada em
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situacdes de objetivos comuns fortes ou fora da area de concorréncia (MIOTTI; SACHWALD,
2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007; TETHER, 2002).

Deve-se ainda considerar que o comportamento oportunista pode ser o promotor do
impacto negativo para inovagdes com maior grau de novidade, em colaboragdes com
concorrentes (NIETO; SANTAMARIA, 2007). Outro fato é que tanto as consultorias como as
agéncias de fomento apresentam baixa relevancia global para os resultados empiricos da
inovagdo colaborativa (MIOTTI; SACHWALD, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007;
TETHER, 2002). Tether (2002) afirma que as consultorias contribuem mais com o0s
conhecimentos aplicados, as habilidades e as informagdes especializadas, especialmente nas
fases de diagnostico e de defini¢do da inovacdo. Os resultados de pesquisas também destacam
a propensao a colaboracdo com consultores nos setores de alta tecnologia e de servigos, € iSso
ocorre devido a intensidade e a especializagdo do conhecimento.

Portanto, a sele¢@o correta de parceiros para as atividades em redes organizacionais de
inovacao colaborativa pode garantir a criagdo e a extragdo do valor, derivado da capacidade de
mobilizacdo de recursos e de conhecimentos, da capacidade de apropriacdo da inovagdo e de
manuteng¢ao da estabilidade da rede (AHUJA, 2000; DHANARAJ; PARKHE, 2006; POWELL
et al., 1996). Isso porque a inovagdo colaborativa permite, as empresas de pequeno porte,
preservar a criatividade e a flexibilidade ao mesmo tempo que mitiga os riscos por meio do
compartilhamento de responsabilidades e, as grandes empresas, manter suas habilidades na
criagdo de vantagem competitiva interna a0 mesmo tempo que exploram oportunidades fora do
dominio de negécio (KETCHEN et al., 2007).

Entretanto, a diversidade de atores na inovagao colaborativa possui desafios decorrentes
de percepcdes diferentes sobre o projeto e de conflitos inerentes ao relacionamento entre
membros da colaboracdo, o que pode dificultar a geragdo de inovagdes colaborativas
(SKIPPARI; LAUKKANEN; SALO, 2017). Desse modo, além da identificacdo dos atores que
podem contribuir e como podem contribuir no processo de inovacao colaborativa, ¢ necessario
considerar os custos de transag¢do e os riscos e o retorno envolvidos no projeto de inovagao
colaborativa.

Por fim, na inovacao colaborativa os custos de transagdo sao inevitaveis e tendem a ser
mais significativos em vista dos recursos transacionados. Eles derivam, por exemplo, do grau
de exclusividade dos projetos de inovacao, da segurancga da informag¢ao e do conhecimento, do
cumprimento de acordos e da simetria da informa¢do e da comunicacdo entre os parceiros
(BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; VON HIPPEL, 2005). Também ha os custos referentes a

agilidade e continuidade da comunicacdo na administragdo do tempo, de reunides, do
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desenvolvimento de projetos e na aprovagdo das partes, entre outros (BRUCE; LEVERICK;
LITTLER, 1995; VON HIPPEL, 2005). Consideram-se os custos de agéncia, em que 0s
objetivos e os interesses conflitantes podem estimular o oportunismo dos parceiros da rede de
inovagao colaborativa (VON HIPPEL, 2005). E, ainda, os custos de transagao no acesso a ativos
complementares, como recursos, conhecimentos, know-how, com especificagdes necessarias a
consecucao dos objetivos de inovacao (FAEMS et al., 2005).

O mecanismo que pode minimizar os impactos dos custos de transacdo e maximizar os
resultados da inovagdo colaborativa ¢ a propria colaboracdo interorganizacional. A colaboragdo
¢ o antecedente critico da inovacdo em redes organizacionais, pois os aspectos relacionais,
como 0 compromisso, a comunicacdo e a confianga, € 0s aspectos transacionais, como a
coordenacdo, a normatizagdo e as tecnologias, facilitam os relacionamentos e resultam em
menores custos (BLOMQVIST; LEVY, 2006; DYER; SINGH, 1998; HILLEBRAND;
BIEMANS, 2004; KALE et al., 2002; SIVADAS; DWYER, 2000).

A colaboragdo atua positivamente sobre os custos de agéncia ao compartilhar objetivos
comuns no projeto de inovagdo colaborativa, em que os parceiros da rede tornam-se mais
confidveis ao agir no interesse coletivo (VON HIPPEL, 2005). A colaboracdo também
minimiza os custos com estruturas tecnologicas e de comunicacdo compartilhadas ou de livre
uso, com maior amplitude em atividades de inovag¢do em produtos e em processos (BALDWIN;
VON HIPPEL, 2011). A colabora¢do reduz custos com o menor controle, a melhor
comunicag¢do e o compartilhamento de objetivos entre os parceiros (DYER; SINGH, 1998), o
que gera menor espago para o oportunismo, exceto na inovagao colaborativa com concorrentes
(MIOTTI; SACHWALD, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007).

Baldwin e von Hippel (2011) afirmam que na inovagdo colaborativa os custos
decorrentes do acesso e uso de recursos externos sdo inevitaveis, mas sdo compensados nos
resultados decorrentes da complementaridade. Como os recursos estdo distribuidos e em
constante mudanca, a rede de inovagdo colaborativa ¢ a melhor estratégia de acesso a recursos
complementares, raros e dispersos (DAVIS; EISENHARDT, 2011). Portanto, na inovacao
colaborativa os custos de transa¢do sdo minimizados ao ativar os recursos e as capacidades de

diferentes parceiros e alocé-los de forma eficiente (CROOM, 2001).

2.2.3 Redes de Inovacido Colaborativa e as Capacidades de Rede

A literatura de inovacdo colaborativa em rede propde formas de lidar com as

particularidades e os desafios impostos as empresas para interagir com a rede. Por exemplo,
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Davis e Eisenhardt (2011) afirmam que os custos de acesso e uso de recursos externos sao
melhores quando os parceiros possuem experiéncia em colaboracao, ha complementaridade nos
recursos, dedicam recursos significativos ao desenvolvimento da inovagdo, compartilham a
governanga, sdo lideres de mercado e os objetivos de inovagdo sdo comuns. Nestas condigdes,
a rede de inovacdo colaborativa melhora o desempenho das trocas de recursos, de
conhecimentos e de aprendizagem, e reduz custos de transacdo com a capacidade de
colaboragdo, minimizando os desafios inerentes aos processos de inovag¢do colaborativa
(BLOMQVIST; LEVY, 2006). Portanto, sdo necessarias capacidades especificas para inovar
com eficiéncia em redes colaborativas.

Aponta-se como relevantes também as capacidades técnicas ligadas ao relacionamento
(NIETO; SANTAMARIA, 2007). Essas incluem as necessidades de especificagdes, requisitos
e conhecimentos de execugdo, as capacidades economicas de negociacio de preco e defini¢ao
de insumos, a divisdo das recompensas, parametros legais de minimizagdo de conflitos,
reconhecimento de atores e recursos importantes e capacidade de absor¢do (NIETO;
SANTAMARIA, 2007; RITTER; GEMUNDEN, 2003). Também sdo descritas como
importantes a habilidade de coordenagao do relacionamento para alinhar as atividades entre as
organizagdes participantes de rede de inovagao colaborativa (BALDWIN; VON HIPPEL, 2011;
RITTER; GEMUNDEN, 2003).

Sobre os aspectos sociais do relacionamento, identifica-se que a empresa focal precisa
desenvolver habilidades de comunicacdo, de gerenciamento de conflito, de justica
organizacional e de colaboracdo. Oberg e Shih (2014) afirmam que ¢ fundamental para a
inovagao colaborativa haver objetivos complementares entre os parceiros da rede e prioridades
e interesses comuns. Assim, ¢ necessaria a capacidade de identificagdo de parceiros com
complementaridade e existe a necessidade de avaliar e selecionar os parceiros adequados, a fim
de evitar conflitos com prioridades e interesses divergentes.

A literatura também aborda a relevancia da capacidade de absor¢cdo da organizacgdo
focal, que envolve saber reconhecer, assimilar e usar o conhecimento externo (TSAI, 2009).
Com a capacidade de absor¢do, a organizacdo focal pode acessar as diversas fontes de
conhecimento e recombina-lo, criando oportunidades no processo de inovagdo colaborativa
(NIETO; SANTAMARIA, 2007). Associada & capacidade de absor¢do estd a capacidade de
transferéncia de conhecimentos, que ¢ dependente da estrutura de rede (densidade,
heterogeneidade, centralidade e vinculos ou lagos) (XIE et al., 2016). E necessario a

organiza¢do focal identificar a estrutura ideal de rede de inovagdo colaborativa para
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transferéncia de conhecimentos e para os resultados de inovagado (XIE et al., 2016; XIE; ZUO;
TAM, 2010).

E neste contexto que se buscaram as evidéncias empiricas para analisar o papel das
capacidades de rede na gestio de redes de inovacdo colaborativa, e sistematizar os
conhecimentos sobre a profundidade (nivel) e a amplitude (extensdo na rede) das capacidades
de rede necessdrias as praticas de gestdo de redes de inovacdo colaborativa, sendo este o
primeiro objetivo da pesquisa. Para isso, este estudo usou o framework estrutural das
capacidades de rede proposto anteriormente para entender a gestdo de redes de inovagao
colaborativa, a fim de compreender como e quais destas capacidades as empresas utilizam na
gestao de redes de inovagdo colaborativa.

Sabe-se que, apesar da colabora¢do interorganizacional melhorar as capacidades
inovadoras dos parceiros, minimizar riscos, encurtar o tempo de inovagdo, € aumentar o
portfolio de inovagdes (FAEMS et al., 2005; GOES; PARK, 1997; GOMEZ-ARIAS, 1995;
KETCHEN etal., 2007; POWELL et al., 1996; POWELL, 1990; THOMAS; TREVINO, 1993),
as expectativas de quem se envolve na inovagdo colaborativa nem sempre sdo atingidas com
eficiéncia (TSAIL 2009).

Acredita-se que, a0 menos em parte, a presenga de capacidades de rede pode explicar a
causa de empresas possuirem resultados de inovacdo colaborativa insatisfatdrios, enquanto
outras atingem os objetivos planejados (DAVIS; EISENHARDT, 2011). Isso porque as
capacidades de rede ajudam a vencer os desafios da gestdo de relagcdes na inovagao colaborativa
(JOHNSEN; FORD, 2000). Isso estaria em linha com o argumento de que os resultados
satisfatorios no desempenho da inovagdo s6 podem ser obtidos se se resolverem os problemas
de gerenciamento de rede (ROTHWELL; DODGSON, 1991). Com isso, este estudo avalia
também como a presenca das capacidades de rede contribui para a inovagao na rede.

Desse modo, explicita-se o modelo tedrico em andlise nesta pesquisa. Dois aspectos
teoricos sdo relevantes ao explicitar o modelo: primeiro, a teoria que aborda as capacidades de
rede apresenta que a orientagdo estratégica de rede pode exigir da empresa focal capacidades
diferentes para a gestdo de redes em diferentes orientagdes estratégicas; segundo, a teoria que
aborda as redes de inovacao colaborativa destaca que o desempenho do projeto de inovagao na

rede ¢ dependente do grau de capacidade de gestdo da rede.



Figura 2 — Organizac¢do do Modelo Teorico
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Fonte: Autor.
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diferentes da empresa focal, identifica-se que nas redes de inovagao colaborativa podem existir
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capacidades de rede especificas que contribuirdo para o desempenho do projeto de inovacgao.

Nota-se, ainda, que as capacidades de rede que podem promover o desempenho do projeto estao
associadas aos requisitos especificos de tipologia de rede. Desse modo, o modelo a seguir ¢

analisado a partir dos dados empiricos coletados nas redes de inovagdo colaborativa

pesquisadas, com a unidade de andlise empresa focal.

Figura 3 — Modelo Tedrico em Andlise
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Capacidades de
Rede

Fonte: Autor.
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Projeto
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Assume-se, portanto, que as capacidades de rede impactam o desempenho da inovagao
colaborativa, mas de acordo com o contexto, as capacidades de rede vao diferir em forma de
organizagao e grupos de capacidades relevantes para o desempenho do projeto. Assim, vé-se o
estudo de caso como uma estratégia de pesquisa valida para analisar as abordagens de rede, seja
das capacidades ou da inovacao, vinculando-as a andlise de gestdo de redes organizacionais de

inovagao colaborativa (HALINEN; TORNROOS, 2005).
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3 METODOLOGIA

Diante do objetivo de explorar como estdo estruturadas as capacidades de redes em redes
de inovacao colaborativa, este trabalho adotou o estudo de casos, com caracteristica indutiva,
para examinar e analisar (HALINEN; TORNROQOS, 2005; YIN, 2001) as capacidades de rede
em empresas focais nas redes de inovagao colaborativa. Assim, a compreensdo aproximada da
realidade pode ser maximizada com o planejamento, a execucio ¢ a interpretacio adequada

dos casos em estudo (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001), que se descrevem a seguir.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O fluxo metodologico desta pesquisa ¢ desenvolvido em trés fases: (fase I) elaboracao
do material bibliografico (APENDICE); (fase II) planejamento da pesquisa para o
desenvolvimento teodrico, a constru¢do das proposi¢des de pesquisa e das categorias de analises,
além da formulagdo das questdes para o roteiro de pesquisa; e (fase III) desenvolvimento da
pesquisa, com a aplicacdo do método no contexto de andlise selecionado, de acordo com o
protocolo de pesquisa utilizado para os dois casos estudados, seguindo a especificacdo da

coleta, das fontes ¢ dos elementos da analise de dados.

Figura 4 - Organizacdo Metodologica

- Base de dados;

Fase | - Palavras-chave;
BIBLIOGRAFICA - Classificagdo dos Journals;
- Selegao dos papers;

-  Desenvolvimento tedrico;
Fase ll - Proposigdes teodricas;

PLANEJAMENTO DA PESQUISA - Categorias de analise;

- Roteiro de pesquisa;

- Abordagem da pesquisa;
- Justificativa do método de pesquisa;

Fase Il - Justificativa para o contexto de analise;
DESENVOLVIMENTO DA - Descrigdo dos casos analisados;
PESQUISA - Processo de coleta de dados;

- Fonte de dados;
- Avaliagdo dos resultados;
- Elaboracdo do relatdrio de pesquisa

Fonte: Autor.
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Desse modo, este capitulo apresenta e justifica o método selecionado para preencher a
lacuna tedrica. Ao explorar as implicacdes do problema em estudo para a delimitagdo do
método, o desenho da pesquisa busca alcancar o objeto em andlise. Cada fase da pesquisa ¢
detalhada a seguir, em que se explicita a agdo desenvolvida com o objetivo de responder ao
problema de pesquisa. A fase I da pesquisa ¢ apresentada no APENDICE A e aborda a etapa de

revisdo da literatura. As fases II e III sdo descritas a seguir.

3.1.1 Fase II — Planejamento da Pesquisa

O levantamento do conhecimento tedrico antecedente sobre o tema que se deseja
pesquisar € parte inicial de qualquer planejamento de pesquisa. Como afirma Eisenhardt (1989,
p. 536), embora o “[...] ideal para a construgdo de teoria [...]” seja iniciar o projeto com “[...] o
mais proximo possivel da auséncia de teoria e de proposi¢des para testar [...]”, “E certo que é
impossivel alcancar este ideal em um espaco tedrico limpo”. Portanto, o desenvolvimento
tedrico proposto para a construgdo desta tese teve como base a revisdo de estudos que
abordaram a temaética de pesquisa, de modo que, a partir deles, fosse possivel identificar o alvo
da pesquisa, a delimitagdo das proposigdes tedricas e as categorias de analise.

A teoria orientou a constru¢do das proposi¢des de pesquisa, das categorias de analise e
das questdes para o roteiro de entrevistas. Yin (2001) afirma que as proposi¢oes de pesquisa
guiam a aten¢do do pesquisador para aquilo que deve ser examinado dentro da pesquisa e, a
partir do desenvolvimento tedrico, foram elaboradas as seguintes proposi¢des de pesquisa.

Proposicio 1: as redes de inovagao colaborativa devem diferir em termos de dimensdes
e organizagao das capacidades de rede.

Proposicao 2: as rotinas de capacidades de rede podem capturar o modo como elas
contribuem para o projeto de inovacdo colaborativa, e identificar a a¢do de diferentes
capacidades de rede nos resultados da inovagdo em contextos de colaboragao.

Portanto, ¢ nesse contexto tedrico que o planejamento da pesquisa fundamentou a
decisdo de adotar o estudo de caso como estratégia de pesquisa, baseado em trés critérios-chave:
o tipo de questdo de pesquisa, o controle sobre eventos comportamentais € o tipo de objeto
(YIN, 2001). A questdo central de pesquisa visa identificar: Como as capacidades de rede se
manifestam para organizar redes de inovacao colaborativa, e como elas contribuem para o
desempenho dos projetos de inovaciao?

Ainda que o estudo de caso possa ser utilizado com diferentes objetivos de pesquisa, na

construgdo de teoria ¢ necessario identificar e descrever as variaveis-chave e reconhecer as
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ligacdes existentes entre varidveis, ao explicar “como ou por que” essas relacdes existem
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). Desse modo, delimitaram-se as categorias de andlise,
segundo o objetivo de verificacdo entre a teoria e a pratica de capacidades de rede em redes de

inovacao colaborativa. No Quadro 3 sdo apresentadas as categorias de analise das capacidades

de rede, e o objetivo dos dados empiricos para a resposta as categorias analisadas.

Quadro 2 - Categorias de andlises abordadas no roteiro de pesquisa

CATEGORIA DE ANALISE

OBJETIVO DE ANALISE

Iniciar Rede

- Procurar, encontrar, atrair, selecionar e organizar relacionamentos com parceiros
externos;

- Mobilizagdo, orquestragdo e visdo de rede;

- Fun¢do dedicada e experiéncia em aliangas;

- Namero limitado de parceiros;

- Desintegragdo vertical,

Verificar quais so as
capacidades necessarias para
iniciar redes, em redes de
inovagdo colaborativa.

Utilizar e Manter Rede

- Confianga, comprometimento, pro-atividade e reconhecimento;

- Comunicagdo e conectividade;

- Governanga relacional, gerenciamento de conflitos;

- Conhecimento e aprendizagem;

- Coordenagdo, controle ¢ avaliagdo da rede;

- Conectar e utilizar recursos dos parceiros;

- Integragdo (habilidades relacionais, vinculo, didlogo e estruturas);

- Execucdo de tarefas (planejamento, organizagdo e controle);

- Qualificacdes especializadas: técnica, econdmica, conhecimento e sociais (empatia,
estabilidade emocional, autorreflexdo, senso de justiga e cooperagio).

Verificar quais as capacidades
necessarias para utilizar e manter
redes, em redes de inovagdo
colaborativa.

Desenvolver Rede

- Desenvolver novas redes e ampliar redes existentes;

- Alavancar relacionamentos de rede;

- Desenvolver orientagdo em longo prazo;

- Desenvolvimento da alianga, do relacionamento organizacional e interpessoal, gestdo
de conflito;

Verificar quais as capacidades
necessarias para desenvolver
redes em redes de inovagdo
colaborativa.

Finalizar Rede
- Terminar os relacionamentos desfavoraveis;

Verificar quais as capacidades
necessarias para finalizar
relacionamentos, em redes de
inovag¢do colaborativa.

Desempenho do Projeto de Inovacao Colaborativa
- Atores e papel no projeto de inovagao;

- Capacidades de rede utilizadas versus ndo utilizadas;
- Processos ¢ atividades do projeto de inovagio;

- Resultados esperados versus resultados obtidos;

Verificar as capacidades de rede
utilizadas no projeto e identificar
quais foram relevantes no
desempenho do projeto.

Fonte: Autor.

Estas foram as etapas e ag¢des realizadas na fase de planejamento da pesquisa, e que
nortearam toda a evolug@o e desenvolvimento, como se descreve a seguir. Ressalta-se que esta
pesquisa se baseia em trés momentos de aplicagdo das capacidades de rede para a andlise: as
capacidades de rede na rede (heterogeneidade), o uso das capacidades de rede nos projetos
colaborativos de inovacdo (independéncia), e as capacidades de rede no desempenho dos
projetos de inovagao colaborativa (homogeneidade) (KLEIN; DANSEREAU; HALL, 1994).

Portanto, o objetivo inclui a analise do conjunto de categorias que compdem as capacidades de
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rede, e como estdo ligadas a eficiéncia da gestdo de redes de inovagdo colaborativa e aos

resultados dos projetos de inovacgao.

3.1.2 Fase III — Desenvolvimento da Pesquisa

Esta etapa do estudo expde a forma de execucdo do método e descreve os passos
realizados para a consecuc¢do dos objetivos de pesquisa, justificando as decisdes na aplicacao
concreta do estudo de caso. Justifica-se o contexto de anélise, apresentam-se os casos estudados
e, por ultimo, abordam-se as fontes e a forma de andlise dos dados. Trata-se da avaliacdo dos
elementos que buscaram validar a utilizagao pratica dos constructos que formam as capacidades
de rede, conforme identificados na literatura, ¢ verificados em cada uma das redes de inovagao

colaborativa da area de pesquisa clinica.

3.1.2.1 Abordagem da Pesquisa

A abordagem de pesquisa estd embasada na questdo central do estudo da tese. Portanto,
olhar para o modo como as capacidades de rede se manifestam para organizar as redes de
inovacdo colaborativa, e como elas contribuem para o desempenho dos projetos de inovacao,
requer uma abordagem de conhecimentos sobre as relagdes interorganizacionais em redes, com
multiplos atores (OLIVER; EBERS, 1998). Trata-se de um objeto de pesquisa que exige o
estudo do fendmeno em seu ambiente natural, pois os significados da rede organizacional s
podem ser extraidos dos atores sociais que as compdem (HUMAN; PROVAN, 2000). Assim,
a literatura de gestdo argumenta que a abordagem qualitativa ¢ preferivel para pesquisar o
processo, o conteitdo e a dindmica das redes (LECHNERAND; DOWLING, 2003;
O'DONNELL et al., 2001), pois os mecanismos da abordagem qualitativa sdo eficientes ao
produzir teorias mais dindmicas sobre as redes organizacionais (HOANG; ANTONCIC, 2003).

Este estudo evidencia a dindmica da gestdo de redes de inovagdo colaborativa em seu
conjunto de dimensdes de capacidades de rede, cujos dados s6 podem ser extraidos de quem
executa a gestdo da rede, e confirmados por quem participa da rede gerenciada. Além disso,
ainda que se reconheca o problema de transladar dados de andlise da esfera micro (sujeitos)
para a esfera macro (objeto), as entrevistas orientadas por categorias de anélise e obtidas de
parceiros individuais podem permitir inferéncias ao nivel da rede (HUMAN; PROVAN, 2000).

O projeto de pesquisa com foco no desenvolvimento de teoria pode ser desenvolvido

fundamentalmente de maneira qualitativa e, se bem desenvolvido, vai descobrir novos fatos e
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comparar ou contradizer o conhecimento prévio. Este € o cendrio de pesquisa coerente com a
abordagem qualitativa, cujas caracteristicas sd3o o compromisso em coletar dados no contexto
real dos fendmenos sociais, e gerar a compreensdo sob a perspectiva dos participantes da
pesquisa (BRYMAN; STEPHENS; CAMPO, 1988). Entdo, para entender o fendmeno a que se
propde esta pesquisa, de finalidade exploratoria, a abordagem qualitativa é coerente com a
multiplicidade de perspectivas e de agentes na rede (OLIVER; EBERS, 1998).

Outro aspecto relevante para a adog¢do da abordagem qualitativa ¢ a auséncia de
compreensdo geral das dimensdes de capacidades de rede essenciais as redes de inovagao
colaborativa. Ao desenvolver hipdteses para testar as dimensdes que compdem as capacidades
de rede, possivelmente se incorreria necessariamente no erro de se buscar uma defini¢ao precisa
sobre elementos que ndo estdo claramente definidos na literatura de gestdo (ZHANG et al.,
2016). Assim, a escolha da estratégia metodoldgica sustentou-se no problema e no objeto em
estudo, com a abordagem qualitativa de pesquisa, ancorada no uso de estudo de caso

(EISENHARDT, 1989; YIN, 2001), conforme se descreve e justifica no topico a seguir.

3.1.2.2 O Método do Estudo de Caso

Ainda que as capacidades de rede ndo sejam um conceito novo na literatura de gestao,
o processo de constru¢do da teoria baseado em casos (EISENHARDT, 1989) qualitativos
permite orientar a pesquisa em seus elementos tedricos precedentes e no desenvolvimento de
novas ideias (PIEKKARIA et al., 2010; YIN, 2001) sobre as capacidades de rede em redes de
inovacdo colaborativa. Assim, a estratégia metodoldgica foi desenvolver a pesquisa por meio
de dois estudos de casos especificos, analisando as interagdes sociais complexas, como as que
ocorrem nas redes de inovagao colaborativa, e ja citadas na revisdo da literatura.

O estudo de caso ¢ a histéria de um fendmeno passado ou presente, contado a partir de
multiplas fontes de evidéncias, como a observagdo direta, as entrevistas sistematicas e o0s
arquivos de dados. Portanto, qualquer fato relevante que descreva o fendmeno e o fluxo dos
eventos ¢ um dado potencial dentro do contexto das andlises (LEONARD-BARTON, 1990;
YIN, 2001). Assim, o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo de um ou de poucos
objetos, permitindo o seu conhecimento amplo (YIN, 2001) e, ainda que existam desafios ao
estudo de caso aplicado as redes organizacionais, eles podem ser superados.

Nesta pesquisa, primeiro delimitou-se a configuragdo da “rede caso” para rastrear os
objetivos do estudo em seus fins analiticos, contextuais e de atores organizacionais pertencentes

ao caso (HALINEN; TORNROOS, 2005). Esta delimitacdo da rede busca dimensionar o escopo
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de atores envolvidos nos relacionamentos na rede, para analisar as capacidades da empresa
focal.

No planejamento de pesquisa, utilizaram-se fronteiras para delimitar a rede do ator focal
(empresa hub) e do contexto de analise (a inovagdo colaborativa) investigado (FIGURA 3). O
uso do método de estudo de caso ¢ uma oportunidade de pesquisa em redes organizacionais,
pois ndo exige o controle sobre os eventos comportamentais (YIN, 2001), e propria
caracteristica de sistemas complexos ndo permite o controle comportamental das redes de
inovagdo colaborativa, pois pode ser imprevisivel, com interagdes ndo regulares ou nao
irregulares (CHOI; DOOLEY; RUNGTUSANATHAM, 2001; NEWMAN, 2003), condi¢ao
adequada ao estudo de caso.

No planejamento desta pesquisa, considerou-se que o estudo de caso “em redes
empresariais pode ser caracterizado como pesquisa de processos [...] relacionados as intengdes
dos atores-chave e aos efeitos do contexto” [nossa tradugao] (HALINEN; TORNROOS, 2005,
p. 1290). Assim, a descricio dos sistemas (atores, links, interacdo social, tecnologica,
econdmica e politica, entre outras) e o volume de dados tiveram a delimitagdo metodologica
proposta por Halinen e Tornroos (2005): os processos de rede estdo inseridos em seu contexto
(individuo, rede e contexto) e podem ser estudados por meio de estudo de caso dentro da anélise
de rede com dimensdes temporais, ou seja, o passado, o presente e o futuro (?).

Desse modo, a opgao foi analisar o recorte de eventos presentes, para que se pudesse
compreender como acontecem os eventos nos processos de rede em seu contexto natural
(EASTON, 1995; HALINEN; TORNROQS, 2005). Isto responde aos requisitos da estratégia
de estudo de caso como um instrumento focado em acontecimentos contemporéaneos (YIN,
2001). Esta ¢ a caracteristica das redes de inovacdo colaborativa, que, a partir do inicio do
século XXI, tiveram énfase na teoria de gestdo organizacional.

As justificativas apresentadas permitem adotar o estudo de caso como estratégia de
pesquisa valida para estudar as redes de inovacdo colaborativa, onde s3o investigadas as
capacidades de rede (EASTON, 1995; HALINEN; TORNROOS, 2005). Com isto, a pesquisa
com o estudo de caso adotou uma metodologia importante e apropriada para investigar o
fendmeno capacidades de rede em seu contexto de inovagdo colaborativa, a partir da
estruturacao na rede e da relevancia nos resultados de inovagao.

O estudo de caso pode ser comparado ao exame clinico, que depende de multiplas fontes
de dados para um diagndstico confidvel (BONOMA, 1985). Portanto, investigar o fendmeno
complexo “redes organizacionais” permite proceder com a analise de dados de fontes verbais

(entrevistas) e de observagdes, como fontes primdrias, e outras fontes de dados, ndo
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necessariamente qualitativas (documentos), por meio da andlise dos casos gerenciais (YIN,
2001). A triangulacdo fornece uma imagem mais completa do objeto em estudo, sensivel ao
contexto em que as multiplas acdes acontecem e a dimensdo temporal em que os eventos se
desenvolvem, como se pode observar na andlise de redes organizacionais (HALINEN;
TORNROOS, 2005). Além de permitir triangular as inimeras fontes de dados, possibilitou
triangular as percepgoes e os significados dentro de um contexto de rede. Neste estudo foram
utilizadas entrevistas, observacao e documentos.

Isto ¢ relevante para as descobertas de pesquisa em redes de inovacao colaborativa, que
ndo permitem o controle comportamental (CHOI et al., 2001; NEWMAN, 2003). Pode-se,
entdo, comparar as diferencas e as similaridades nos comportamentos de rede, em sua estrutura
natural de existéncia e uso, caracteristicas adequadas do objeto de andlise para a utilizacao desta
estratégia metodoldgica. Ainda que sejam duas unidades de andlise diferentes, ambas estdo
inseridas no mesmo contexto de pesquisa. A primeira unidade de andlise ¢ a rede
organizacional, que dé resposta a proposi¢ao de pesquisa I, e a subunidade de analise € o projeto
de inovacgao colaborativa, que responde a proposi¢ao de pesquisa II.

Existe, ainda, uma estrutura de rede horizontalizada, que ¢ onde a colaboracao
efetivamente ocorre, com a interagdo de parceiros que compartilham os objetivos de rede em
dimensdes complementares. De um lado existe uma institui¢ao hospitalar, que oferece o capital
intelectual (investigador principal) e os recursos (humanos) necessarios para testes clinicos
(pacientes) e, de outro lado, est4 a industria biotecnoldgica, que necessita destes elementos para
comprovar aos reguladores a eficacia e a segurancga de uma droga licita.

Desse modo, o objeto de andlise ¢ a capacidade de rede da empresa focal, que neste caso
¢ o centro de pesquisa clinica, em todas a sua estrutura de relagdes na rede de inovagdo
colaborativa. A estrutura do projeto de inovacdo colaborativa ¢ parte do projeto de
desenvolvimento de novos medicamentos, que possui quatro fases: a fase 1, refere-se ao
desenvolvimento da molécula; a fase 2 sdo os testes laboratoriais; a fase 3, e objeto desta
analise, s30 os testes clinico para avaliar a interacdo com outras drogas, a eficicia e a seguranca;
e, a fase 4 sdo as patentes e comercializagdo das drogas, com manutencdo da farmacovigilancia.

A decisdo metodologica de utilizag@o da fase III do projeto de inovagdo em suas quatro
fases de testes clinicos, deve-se ao fato de ser a fase do projeto com maior interacdo entre os
parceiros e com maior grau de relacdes multidirecionais. A Figura 3 explicita que a unidade de
andlise desta pesquisa sdo as organizagdes focais onde a rede ¢ formada na area compartilhada
da inovacgdo. Quanto aos projetos, as setas representam os atores internos e externos que

colaboram nos projetos desenvolvidos com partes compartilhadas ou em areas comuns.
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Figura 5 — Sistemas de Rede da Pesquisa Empirica

/ Conexoes da Rede Interna\ / Conexoes da Rede Externa \

Parceiros Internos

Controladores e
Reguladores

Parceiros de
Colaboragao

FOCO da Pesquisa Empirica: Fornecedores

Area Compartilhada

N /

Fonte: Autor.

Esta estrutura de rede permite avaliar a colaboragdo em inovagao tanto no nivel de rede,
como nos dominios do projeto. Ressalta-se que ndo faz parte da unidade de andlise desta
pesquisa qualquer no (ator) da rede, mas a empresa focal que gerencia a rede e os projetos de
inovacgao em rede. Os demais participantes sao fontes de ampliagcdo da compreensao dos dados
revelados pela empresa focal. Os parceiros que participam diretamente dos processos de
inovacao, seja no controle dos projetos ou na execugdo dos processos e atividades que compdem
o projeto sao informantes que confirmam, ampliam ou negam as falas dos gestores.

Assim, para a execu¢do da pesquisa e a interpretacio dos casos, Yin (2001) propde
que o estudo de caso considere os critérios basicos de qualidade. Considera-se a validade do
constructo, a validade interna e externa e a confiabilidade da pesquisa, pois se reconhece que,
para obter a compreensdo aproximada da realidade, exige-se o rigor com a qualidade no
processo de execucao (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). Quanto a validade do constructo,
busca garantir que as medidas operacionais corretas foram estabelecidas para os conceitos
estudados. Portanto, utiliza o cruzamento de dados entre casos (CASOS I e II) e entre fontes de
dados (entrevistas, documentos e observacao), como mecanismos de medidas para os dados
coletados. De forma complementar, a validade interna fornece as evidéncias necessarias a
construcao de proposi¢des tedricas que fundamentam a nova teoria, e foram organizadas em

categorias de analise geradas na teoria, para comparar com os dados empiricos.
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A validade externa busca explicar que o dominio ao qual pertencem os resultados
(conclusdes) do estudo de caso podem ser generalizados. Nesta pesquisa o estudo do CASO I
foi aplicado em um Centro de Pesquisa Clinica instalado em um hospital de grande porte e alta
complexidade, localizado em Belo Horizonte, Minas Gerais, e o estudo do CASO II foi aplicado
em um Centro de Pesquisa Clinica instalado em um hospital de grande porte e alta
complexidade, localizado em Ribeirdo Preto, Sao Paulo.

Por fim, o critério de confiabilidade demonstra que os resultados do estudo de caso
podem ser replicados se os procedimentos forem seguidos (YIN, 2001). Desse modo, o
protocolo de pesquisa deste estudo foi padronizado e fundamentado na teoria de capacidades
de rede, com as proposi¢des de pesquisa fundamentadas na literatura, com a finalidade de

reduzir a parcialidade do pesquisador no campo de pesquisa, como mostra o Quadro 4.

Quadro 3 - Medidas de Qualidade na Execu¢do da Pesquisa

CRITERIO ACAO MEDIDAS

- Cruzamento de dados entre | Comparagio das falas:
Validade do casos (CASOS T e 1I) e entre - Comparagdo de re istgos documentais similares;
Constructo fontes de dados (entrevistas, parag & ’

~ - Comparagdo entre dados observacionais.
documentos e observacdo)

- Comparagdo entre rotinas de capacidades de rede
- Comparagao entre as categorias | vs. rotinas comuns;

de analise e os registros de dados. | - Analise das unidades compartilhadas vs. resultados
produzidos.

“(A) resultados semelhantes por razdes previsiveis
(i.e., replicacdo literal) ou (B) resultados contrarios
por razdes previsiveis (i.e., replicagdo teorica)”
(HALINEN; TORNROOS, 2005, p. 1291; YIN,
2001, p. 69).

Validade Interna

- Seleg¢do de casos dentro do

Validade Externa . . .
mesmo dominio de negocio.

- Protocolo de  pesquisa
Confiabilidade fundamentado na teoria de | - Protocolo de pesquisa padronizado.
capacidades de rede.

Fonte: Autor.

Ainda que um estudo de caso unico seja apropriado para a pesquisa em redes
organizacionais (EASTON, 1995; HALINEN; TORNROOS, 2005), os estudos de tais redes
por meio de casos multiplos sdo preferiveis para a geragao de teoria (HALINEN; TORNROOS,
2005). Portanto, foram selecionados dois casos em um mesmo segmento de negdcio, o que
favorece a logica de replicacdo, apos confrontar as variagdes e as similaridades. A finalidade ¢
fornecer explicacdes alternativas entre os casos ou justificar a exclusdo de explicagdes negativas
que explorem as influéncias das capacidades de rede nas redes de inovagao colaborativa.

Desse modo, apresenta-se a seguir o contexto de rede organizacional e justifica-se a

relevancia do contexto para a andlise de redes de inovagdo colaborativa. O contexto de pesquisa
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selecionado posiciona-se em um ciclo de fases relevantes do processo de inovacdo de
dispositivos e medicamentos para a sade humana, onde se obtém os resultados efetivos do

projeto de inovagao.

3.1.2.3 Contexto de Pesquisa em Redes de Inovacio Colaborativa

O contexto de redes analisado por este estudo ¢ a rede de inovagdo colaborativa da area
de saude, especificamente as redes de apoio a industria biotecnologica. Estas redes sdo
compostas pelo conjunto de empresas que fornecem suporte a inovacdo de produtos
biotecnoldgicos, em areas colaborativas denominadas Centros ou Unidades de Pesquisas
Clinicas (CASO I e II). A justificativa para a delimitacdo contextual destas redes como objeto
de pesquisa ¢ que a intensidade de P&D e o nivel de sofisticagdo tecnoldgica da industria estdo
positivamente correlacionados com a intensidade e o numero de aliangas (FREEMAN, 1991;
HAGEDOORN, 1995; POWELL et al., 1996). Além disso, apesar de ser um setor industrial
relativamente jovem, as empresas de biotecnologia apresentam desempenho de inovacao
similar ao de industrias com alta maturidade (HALL; BAGCHI-SHEN, 2007). A literatura
justifica que o desempenho e a aceleracdo das atividades inovadoras nestas empresas se deve a
utilizagdo generalizada de aliangas estratégicas e a colaboracdo em todas as etapas do processo
de inovacao (HALL; BAGCHI-SHEN, 2007; TERZIOVSKI; MORGAN, 2006).

Este segmento da 4rea de negdcios em saiide humana esté intrinsecamente vinculado a
aplicagdo de processos terapéuticos e de cuidados a saude humana. Sdo 4reas com alta regulagao
e, em um contexto global, a U.S. Food & Drug Administration (FDA) ¢é a principal responsavel
pelo controle do conjunto de oito areas, das quais a 4rea analisada por este estudo faz parte
(alimentos, drogas, dispositivos médicos, produtos que emitem radia¢do, vacinas, sangue €
material bioldgico, produtos veterinarios, cosméticos e tabaco). No Brasil, o principal 6rgdo
regulador ¢ a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Desse modo, para fins da
pesquisa, cabe esclarecer que o ciclo de inovacao biomédica tem um processo longo e complexo
(TERZIOVSKI; MORGAN, 2006) em pesquisa e inovagdo, com projetos de inovagdo em rede.
O projeto de pesquisa e inovagdo em pesquisa clinica tem a seguinte definicdo do EMEA
(1997):

Qualquer investigagdo em seres humanos, objetivando descobrir ou verificar os
efeitos farmacodindmicos, farmacologicos, clinicos e/ou outros efeitos de produto (s)

e/ou identificar rea¢des adversas ao(s) produto (s) em investigagdo, com o objetivo de
averiguar sua segurancga e/ou eficacia.
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A pesquisa clinica possui quatro fases, como explicitado anteriormente. Ressalta-se que
a subunidade de analise desta pesquisa ¢ a fase clinica do projeto de inovag¢do de medicamentos.
Ap0s a fase pré-clinica, onde ocorre a proposta e o desenvolvimento inicial das moléculas, com
testes laboratoriais e o experimento em animais, a fase clinica ¢ quando as moléculas passam a
ser testadas em seres humanos. As fases do projeto de pesquisa clinica sdo institucionalizadas
em quatro etapas, que fazem parte do escopo do projeto analisado por este estudo.

A fase clinica ¢ composta por quatro com fases sucessivas e somente depois de
concluidas todas as fases, o medicamento poderd ser liberado para comercializacdo e
disponibilizado para uso da populagdo. As sucessivas fases dentro da fase clinica sdo:

Fase I: testa o medicamento pela primeira vez, cujo objetivo principal ¢ avaliar a
seguranca do produto investigado, geralmente em voluntdrios sadios, com algumas excecdes
(e.g. cancer ou de HIV-aids). Somente quando tudo esta de acordo com o protocolo e os
resultados se manifestam como esperado em termos de seguranga, passa-se para a Fase II.

Fase II: o objetivo € avaliar a eficicia da medicacdo; como funciona para tratar a doenga
e obter informagdes mais detalhadas sobre a seguranca (toxicidade). Somente quando os
resultados sdo bons em termos de resultados conforme estabelecidos no protocolo de pesquisa
¢ que o medicamento passa a ser estudado sob forma de um estudo clinico fase III.

Fase IIl: o novo tratamento ¢ comparado com o tratamento padrdo existente e
geralmente sdo randomizados: o grupo controle (recebe o tratamento padrdo) e o grupo
investigacional (recebe a nova medicacdo). Pode-se, ainda, ser realizados para verificar se a
combina¢do de dois medicamentos ¢ melhor do que a utilizagdo de um medicamento
isoladamente.

Fase IV: sdo realizados para se confirmar que os resultados obtidos na fase III e
aplicaveis em grande populacdo doente, pois permitem acompanhar os efeitos dos
medicamentos a longo prazo, ja que esta fase o medicamento esta aprovado para ser
comercializado.

Assim, destaca-se que ¢ a fase em que a rede de inovacdo possui 0 maior niimero de
integrantes interessados diretos no desenvolvimento dos medicamentos. Sao os médicos que
utilizardo das drogas para o tratamento do paciente, os pacientes que fardo uso das drogas, os
hospitais que buscam maneiras mais resolutivas na oferta de solugdes a saude humana e as
industrias que necessitam destes ambientes para os testes das drogas. Portanto, sdo as
caracteristicas desta fase do projeto de inovagdo de medicamentos que fundamentam o recorte
feito nesta etapa, para a analise das capacidades de rede no projeto de inovagdo colaborativa.

Sejam da pré-execugdo a finalizacdo, pois ¢ onde as interagdes ocorrem em maior intensidade.
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O projeto de pesquisas clinicas tem processos distribuidos em redes multicéntricas,
incluindo vérios atores organizacionais com participagdo distinta nos processos de inovagao.
Para isso, sdo formados os centros de pesquisas clinicas, que representam a area compartilhada
entre as organizagdes que desenvolvem uma ou mais das quatro fases de um projeto de pesquisa
e desenvolvimento, na inovagao de materiais ¢ medicamentos testados em humanos.

Portanto, a escolha deste contexto de redes, de projetos e processos de inovagado, para a
pesquisa sobre as capacidades de redes em redes de inovagdo colaborativa, alinha-se as
exigéncias de validade interna e externa de pesquisa com o estudo de casos, tanto em termos
comparativos entre casos, como em diferencia¢do na literatura das capacidades necessarias a
gestao de redes de inovagdo colaborativa.

De forma geral, a pesquisa clinica ¢ realizada em centros ou unidades de pesquisa
instaladas em hospitais, pois este ¢ o melhor meio para a captagao de clientes (pacientes) para
os testes clinicos. A sele¢do dos estudos de caso buscou identificar os hospitais considerados
de exceléncia ou referéncia em pesquisa clinica, por isso utilizou-se a lista de hospitais que
fazem parte da RNPC, por acreditar que possuem maior estabilidade e organizacdo sob a
perspectiva de know-how na gestao da redes de colaboragdo, necessarias ao desenvolvimento
dos processos inerentes aos protocolos de pesquisa. Para tanto, levantou-se a lista
disponibilizada pela Coordenacdo Geral de Pesquisa Clinica, do Departamento de Ciéncia e
Tecnologia do Ministério da Saude (DECIT/SCTIE/MS), e, apds os contatos com diversos
hospitais participantes, foram selecionados dois hospitais que executam protocolos de pesquisa

clinica desde a formagao da rede, em 2005.

3.1.3Caso1

A pesquisa iniciou com o estudo CASO I, cujo objetivo era obter as informagdes
empiricas acerca deste Centro de Pesquisa Clinica, que ¢ parte de um complexo hospitalar
composto por trés hospitais, dois ambulatdrios, um anexo de especialidade em dermatologia e
um instituto de atenc¢ao a satide da mulher e a saude da pessoa idosa, classificado pelo Ministério
da Saude (MS) como hospital de grande porte e alta complexidade.

O Hospital esta localizado na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais, € comegou suas
atividades em 2005, quando foi convidado pelo DECIT/MS, por meio de edital de selegdo, para
incorporar-se a Rede Nacional de Pesquisa Clinica (RNPC). Assim, comecgou a atender as
demandas estratégicas do objetivo II da Diretoria de Ensino e Pesquisa, que ¢ gerar

conhecimento e inovagdo por meio da pesquisa e avaliar novas tecnologias.
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O ano de 2007 marcou o inicio efetivo de suas atividades, com dois projetos de pesquisa
clinica para testes de bioequivaléncia. Atualmente o Centro de Pesquisas Clinicas continua
vinculado a RNPC, e seu principal objetivo ¢ desenvolver estudos clinicos prioritarios as
necessidades da satde publica brasileira. No entanto, devido aos baixos investimentos do setor
publico para o desenvolvimento de novos produtos farmacéuticos, o centro tem ofertado
servigos em ampla escala as industrias biotecnologicas do setor privado. Desse modo, uma
experiéncia que coloca este centro de pesquisa clinica em destaque ¢ o fato de ter atuado como
gestor da RNPC de 2011 a 2014, e por isso acredita-se que esta atividade tenha exigido amplas
capacidades de gestao de rede.

Ao contextualizar o hospital em analise, ele se classifica como hospital universitario,
publico e geral, que realiza atividades de ensino, pesquisa e assisténcia, sendo referéncia no
sistema municipal e estadual de Saude em atendimentos aos pacientes portadores de patologias
de média e alta complexidade. Esta institui¢do foi inaugurada no ano de 1928, e em 1955
evoluiu para um complexo hospitalar, ao agrupar sete prédios anexos (conjunto de hospitais).

A definicio de negocio é “prestar assisténcia a saude humana no ambito do SUS, com
énfase na atencdo especializada, formagao de recursos humanos e producdo de conhecimento
em saude”, com a missdo de “desenvolver a assisténcia em saude com eficiéncia, qualidade e
seguranga e, de forma indissociavel e integrada, o ensino, a pesquisa e a extensao”. Atualmente
a capacidade fisica hospitalar ¢ de 547 leitos distribuidos em unidade de internagao hospitalar,
centro de tratamento intensivo (CTI) adulto e pedidtrico, ¢ em unidade de urgéncia e
emergéncia, instalada em uma area de 64.000 m® de espaco fisico construido.

Os atendimentos mensais realizados pelo hospital somam 4.500 atendimentos de
urgéncia, 1.500 internacdes, 36.000 consultas, 160.000 exames laboratoriais, 1.600 cirurgias e
200 partos. Todas estas atividades fazem parte de um conjunto de estratégias, cujo desafio
central ¢ coordenar os muitos processos operacionais e, para superar este desafio, o hospital
adota o Balanced Scorecard - BSC como ferramenta gerencial para facilitar a comunicagao, a
compreensdo ¢ a implementacao de estratégias. Cada uma das unidades tem o proprio painel de
bordo no desdobramento das estratégias em objetivos, indicadores, metas e planos de acao,
conforme destacam os dados institucionais.

Estes dados sao relevantes no ambito da pesquisa, pois revelam uma unidade hospitalar
com grande capacidade produtiva na captacdo de clientes e com pesquisadores seniores em
diversas especialidades médicas. Este ¢ um ponto relevante na decisdo de investir em um
parceiro para o desenvolvimento e testes de novas drogas. O mapa estratégico ¢ apresentado a

seguir, com a finalidade de mostrar que, além de os indicadores apresentarem condigdes
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técnicas e de recursos para a pesquisa clinica, o segundo aspecto relevante ¢ o fato de a pesquisa
clinica fazer parte dos objetivos estratégicos institucionais.

Desse modo, identifica-se que este centro de pesquisa clinica ¢ uma area de negocio
relevante no ambito das estratégias organizacionais, a0 menos enquanto registros documentais.
Sao informagdes importantes para a analise do contexto da rede estudada, pois ¢ neste cendrio
que hé condi¢des técnicas associadas as estratégias da organizacdo, pois do contrario a rede de
pesquisa clinica teria pouca relevancia para o contexto de analise. O organograma institucional
apresenta o centro de pesquisa clinica como parte da area organizacional da geréncia de ensino
e pesquisa que, apesar de participar com fun¢do gerencial, exerce, na pratica institucional, a
fungdo de diretoria de area.

E neste contexto que o Centro de Pesquisas Clinicas do caso estudado se posiciona na
institui¢do. Isto ¢ relevante para a rede de pesquisa clinica devido a alta interagdo que um centro
possui com todas as areas internas, desde a captagdo de pacientes, até o desenvolvimento do
protocolo dos testes clinicos. Assim, ¢ uma area compartilhada que se relaciona com todas as
demais areas institucionais, sem excec¢ao. Na pratica, o que existe de diferente na interagdo com
as areas internas ¢ o grau de intensidade com que ocorrem as interagdes.

Portanto, o caso possui as condi¢des necessarias para a consecu¢do dos objetivos desta
pesquisa, em duas areas de atuagdo relevantes: a rede de pesquisas tecnolégicas em saude e
o Nicleo de Avaliacido de Tecnologias em Satude (NATS). Embora o NATS tenha énfase em
inovagao tecnoldgica, com o objetivo de gerar conhecimento e inovagdo por meio da pesquisa
e da avaliagcdo das novas tecnologias em saude (HC, 2016), ndo foram selecionados projetos
devido ao baixo niimero de testes de materiais.

O Centro de Pesquisa coordena todas as pesquisas clinicas e delibera sobre os projetos
de pesquisa, desde o estudo de viabilidade e pactuagdo dos contratos de parceria, até o relatorio
final do estudo. Independentemente da fase de teste de medicamentos, os projetos sdao
desenvolvidos em fluxo administrativo continuo, com especificidades apenas quanto ao
protocolo de pesquisa. Como exemplos de especificidades, podem-se citar: o niimero de
pacientes incluidos no estudo, os critérios de inclusdo e exclusdo dos participantes (i.e. homem,
maior de 65 anos, portador de Alzheimer), consultas que serdo realizadas (i.e. consulta a cada
15 dias durante 6 meses), exames realizados e frequéncia (i.e. hemograma a cada 15 dias; RX
de torax a cada 2 meses), a medicagdo estudada, a dose, a forma de administrar (i.e.
medicamento X, por infusdo intravenosa, a cada més, durante 6 meses), possiveis efeitos
colaterais, agdes que o investigador deve tomar, quando deve interromper o tratamento, duragao

do estudo, entre outros.
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Para realizar estas atividades, a equipe € composta por médicos, enfermeiros,
farmacéuticos, biomédica, bibliotecario, e pessoal técnico-administrativo, capazes de realizar
negociacdes, coleta, processamento e envio de amostras bioldgicas, recep¢do, controle e
dispensacdo de medicamentos, encaminhamentos de eventos adversos, coordenacao de estudos,

acompanhamento de monitorias e auditorias, conforme organograma da Figura 6.

Figura 6 — Organograma UPC
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Fonte: Autor.

O gerenciamento dos processos de pesquisa clinica ¢ feito por um conjunto complexo
de tarefas amplamente interligadas que, no caso do hospital, precisam coordenar um numero
consideravel de estudos concomitantes, envolvendo muitos atores (patrocinador, CRO
(contract research organization), investigadores, IRB (Institutional Review Board) e tarefas
(viabilidade, or¢amento, aprovacao, coleta de dados, auditoria, etc.) diferentes, que podem gerar
conflitos. Este conjunto de atividades exige o gerenciamento de uma rede ampla de parceiros
internos e externos, ao longo do ciclo de vida do projeto.

O start de um projeto de pesquisa clinica acontece com a submissdo da proposta ao
patrocinador e a verificagdo da viabilidade local (técnica, tecnolodgica, ética, social, entre outros)
para realizar o ensaio clinico. Confirmada a viabilidade, segue-se para a fase de orcamentacao
e custos do projeto, com as estimativas orcamentdrias e a avaliagdo do reembolso pelo
patrocinador. Apos o acordo ocorrem as atividades de monitoramento de custos, de cobranga
do orgamento, de rastreamento de pagamentos e dos repasses aos parceiros da pesquisa, de
acordo com a fase do estudo clinico. Existem, ainda, as atividades do comité de ética (IRB),
com a avaliacdo do protocolo de pesquisa clinica, e somente quando confirmados todos os

requisitos éticos inicia-se o ensaio clinico. Nestas atividades exige-se o monitoramento e a
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seguranga do progresso e status do estudo, com o cumprimento da meta de recrutamento de
pacientes, regularidade de visitas do paciente e conclusao das atividades de pesquisa e, por fim,
o encerramento do estudo com seguranga em termos de resultados e informagdes. Portanto, sao
necessarios a auditoria e o gerenciamento de documentos e metadados do estudo e, ainda, as
atividades de rastreamento do tratamento experimental de drogas e dispositivos, por meio dos

protocolos nas atividades de farmacia, como mostra a Figura 7.

Figura 7 — Fluxo do Projeto de Pesquisa Clinica
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Fonte: Autor.

A rede de inovagao colaborativa organizada em torno da pesquisa clinica realizada no
centro de pesquisa deste caso (CASO I) estrutura-se da seguinte forma: o hospital (H) e o
patrocinador (P) utilizam a 4rea do Centro de Pesquisas Clinicas como area compartilhada (AC)
na gestdo dos projetos de pesquisa clinica, onde, em alguns casos, a indastria tem um terceiro
responsdvel pela monitoria e auditoria dos projetos (CRO), dependendo da industria e do
projeto. Na area compartilhada atuam as areas do centro de pesquisa, que ndo se confundem
com as areas hospitalares, mas interagem tanto com as areas internas como externas - (F)
Farmacia, (GP) Gestao de Projeto, (CC) Contratos e Convénios, (E) Enfermagem, (AA) Apoio
Administrativo, (R) Regulatério, (PI) Investigador Principal, (A) Auditoria e M (Monitoria). A

Figura § apresenta a configuracdo grafica da rede de inovagado colaborativa.
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Figura 8§ - Rede de Pesquisa Clinica - CASO I
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Fonte: Autor.

Neste contexto de processos e projetos € que a rede do centro de pesquisa clinica do
CASO I se forma, e ¢ relevante para o estudo das capacidades de rede em rede de inovagao

colaborativa. A seguir descreve-se o CASO II.

3.1.4 Caso 11

O Centro de Pesquisas Clinicas do CASO II est4 situado dentro de um hospital que foi
fundado em 1956, e ¢ um dos importantes hospitais da América Latina. Esta classificagao
sustenta-se em exemplos de sucesso na inovacdo na prestagdo de servicos médicos e
hospitalares. Os dados institucionais relevantes para a andlise do contexto da rede estudada,
pois a Unidade de Pesquisas Clinicas possui autonomia gerencial e administrativa, estando
vinculada a Superintendéncia, no organograma institucional. Esta ¢ uma diferenga importante
para se compreender o caso estudado, pois a relevancia estratégica da inovacao para a unidade
pesquisada ¢ um fator relevante ao determinar os niveis de capacidades aplicados a gestdo da
rede.

Atualmente, o hospital tem como missdo “Desenvolver e praticar assisténcia, ensino e
pesquisa em saude, por meio da busca permanente da exceléncia, na melhoria da qualidade de

vida da populagdao”. O hospital possui a capacidade operacional de atender 877 pacientes
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internos, em leitos distribuidos em unidade de internacdo hospitalar, centro de tratamento
intensivo (CTI) adulto e pediatrico, e em unidade de urgéncia e emergéncia. No ano de 2016
foram atendidos 713.049 pacientes, entre consultas e procedimentos, com 35.182 internagdes.
Deste volume de atendimentos ofertados pelo hospital, a unidade de pesquisa clinica atendeu
1.168 pacientes. Assim como no CASO I, estes indicadores sdo importantes para delimitar o
contexto de redes, pois os dois elementos mais relevantes na institucionalizagdo de uma rede
de pesquisa clinica sdo o potencial instalado de clientes para os testes clinicos e o portfolio de
pesquisadores seniores.

O hospital esta localizado na cidade de Ribeirdo Preto, Sdo Paulo, onde a unidade de
pesquisa clinica iniciou suas atividades em 2005, quando, de modo similar ao CASO I, foi
convidada pela Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DECIT) do Ministério da Saude para
incorporar-se a Rede Nacional de Pesquisa Clinica. A UPC ¢ certificada pela ANVISA para a
conducdo de estudos de biodisponibilidade e bioequivaléncia, e pelo FDA (Food and Drug
Administration) e NIH (National Institutes of Health) para a realizagdo de protocolos de
pesquisa clinica em colabora¢do. A implantagdo do centro de pesquisa foi por meio de recursos
disponibilizados na chamada publica da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos)
“Implanta¢do de Unidades de Pesquisa Clinica em Hospitais Universitarios”. Também faz parte
da Rede Nacional de Pesquisa Clinica (RNPC), que visa prestar suporte a execucao de projetos
em farmacos, novos medicamentos, vacinas e bioequipamentos.

A UPC passou a compor a Rede Nacional de Avaliagdo Tecnologica em Saude
(REBRATS), através de seleg@o do projeto de criagdo do NATS (Nucleo de Avaliagdo
em Tecnologias de Satde), proposta submetida ao Edital DECIT/MS/ANVISA com
apoio da OPAS/OMS e selecionada em julho de 2009. Os instrumentos principais para
o embasamento das atividades dos NATS sdo avaliagdes da eficécia, efetividade,
eficiéncia e seguranga das intervengdes de diagnostico, prevengdo e tratamento e

criagdo de diretrizes terapéuticas baseadas em evidéncias visando o uso racional de
tecnologias e a seguranga do paciente (UPC — DADOS INSTITUCIONALIS).

Este centro de pesquisa mantém interacdo com a industria biotecnoldgica nacional e
transnacional, além de colaboragdes académicas com outros centros de pesquisa clinica e com
orgaos reguladores como a ANVISA, EMEA (European Medicines Agency) e FDA, resultando
em troca de experiéncias, em pesquisas realizadas por membros de seu corpo de colaboradores,
e pela constituicdo de base para o treinamento continuado em boas praticas de pesquisas
clinicas. A unidade de pesquisa conta com instalagdes adequadas, como nucleo de coordenagao
e gerenciamento de projetos; farmacia de pesquisa clinica; laboratdrio de apoio para separagao
e armazenamento de material biologico; unidade de atendimento ambulatorial e internagao para

pesquisas de fase [ a [V; e equipamentos calibrados (biodisponibilidade e bioequivaléncia).
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Este ¢ o contexto institucional no qual a Unidade de Pesquisas Clinicas do CASO Il esta
posicionada na estrutura organizacional, ao compor as unidades internas do hospital. A equipe
¢ composta por médicos, enfermeiros, farmacéuticos, biomédica, bibliotecario e corpo técnico-
administrativo, cuja fun¢do € realizar negociagdes, coleta, processamento e envio de amostras
biologicas, recepcao, controle e dispensagdo de medicamentos, encaminhamentos de eventos
adversos, coordenagdo de estudos, acompanhamento de monitorias e auditorias, conforme
mostra o organograma de drea na Figura 9. A disposi¢do do organograma ¢é ressaltada no
contexto desta pesquisa para apresentar os atores da rede interna que compdem O espaco

compartilhado da rede, além de mostrar onde os links externos se estabelecem nesta area.

Figura 9 - Organograma UPC

SUPERINTENDENCIA

\ DIRETORIA FAEPA

FINANCEIRO JURIDICO
| FAEPA

DIRETORIA DE COORDENADOR /
ENFERMAGEM HC TECNICO

COORDENADOR
CIENTIFICO

NUCLEO DE RECEPCAO DE NUCLEO DE ;
ENFERMAGEM EM NUCLEO DE NUCLEO DE DEPARTAMENTO DE
PESQUISA PROJETOS COORDENADORES FARMACIA LABORATORIO £F00 A CLINICA MEDICA
| . h
AMBULATORIO DE ENFERMARIA DE LABORATORIO DE
PESQUISA PESQUISA NEFROLOGIA

Fonte: Instituicdo analisada.

Quando consideradas as condic¢des etarias da populacdo de pesquisa, a UPC pode
realizar protocolos de pesquisa da neonatologia & geriatria. Quanto as especialidades de
pesquisa clinica, atualmente se desenvolvem protocolos nas especialidades de cardiologia,
endocrinologia, gastrologia, genética, hematologia, nefrologia, neurologia, oncologia,
pneumologia, reumatologia e urologia. E neste contexto que o Centro de Pesquisa Clinica do
CASO II (Unidade de Pesquisa Clinica) ¢ importante para esta pesquisa, pois hé interacdo com
varias areas internas do hospital, como aquelas relacionadas a captagdo de pacientes para os

testes clinicos, e atividades externas para o desenvolvimento do protocolo da pesquisa. Assim,
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¢ um centro que atende aos requisitos de rede colaborativa, com area compartilhada, da qual
participam atores internos e externos na produgao de pesquisa clinica. Nota-se, ao comparar os
casos, que ndo existem diferengas quanto ao desenvolvimento da pesquisa clinica, portanto os
processos ocorrem como narrado no CASO I. A rede do CASO II possui poucas diferengas
estruturais, especialmente quanto ao espago interno reservado a area de pesquisa clinica, quando
comparada a rede do CASO 1. Isso representa maior autonomia fisica e administrativa,
particularmente nos investimentos internos. No entanto, os processos e protocolos de gestao,
bem como os projetos desenvolvidos, ndo possuem diferengas quando analisados sob a
perspectiva de compartilhamento das atividades e rotinas nos projetos da rede, exceto a maior

autonomia e investimento, além do espago fisico em estrutura de rede.

Figura 10 - Rede de Pesquisa Clinica - CASO II

Conexdes da Rede Interna Conexdes da Rede Externa
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Fonte: dados da pesquisa

3.1.5 Fonte de Dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas e observacdo ndo estruturada,
decorrentes da permanéncia do pesquisador no Centro de Pesquisa Clinica de ambos os casos
pesquisados, e de documentos institucionais impressos e digitais. No CASO I, preliminarmente,
ndo foram selecionados projetos de pesquisa clinica, ante a necessidade de conhecimento
pratico sobre os processos de pesquisa clinica, pois poderia fragilizar a compreensdo das

capacidades de rede necessarias aquele tipo especifico de processo em redes de inovagao.
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O objetivo desta etapa foi entender o processo de inovagdo em pesquisa clinica, mapear
as fases do projeto e orientar a exploracdo em maior profundidade. Portanto, todos os
entrevistados fazem parte da rede compartilhada ou da rede interna do Centro de Pesquisa
Clinica do CASO I. Também foram analisados quatro projetos colaborativos na rede de
inovacdo, como dimensdo de estudo preliminar, com a participagdo de todos os entrevistados
em alguma etapa do projeto. Neste CASO I foi possivel identificar que o processo de pesquisa
clinica ¢ altamente protocolar, com um sistema regulatorio intensivo e a dimensdo humana no
processo altera significativamente o ciclo de vida da inovagdo. Por exemplo, o extenso ciclo de
provas e testes, a necessidade de altos volumes de experimentos validos e o sistema de
regulacdo (ética, legal, comercial), podem conduzir o ciclo de vida da inovacdo de um
medicamento a, aproximadamente, dez anos, da pesquisa basica até o langamento no mercado.

No entanto, com a colaboracdo em inovac¢do surgem os desafios decorrentes da
compreensdo e da realizagdo do projeto compartilhado, das diferentes culturas organizacionais,
da sincronizagao dos tipos de trabalho e responsabilidades, dos conflitos e da concordancia com
os objetivos e termos da colaboragdo em projetos de inovagdo em rede. Portanto, este estudo
foi a primeira fonte de refinamento da compreensao para entender os projetos, 0s processos, as
atividades e as rotinas da rede de inovacao colaborativa em pesquisa clinica, a fim de direcionar
a pesquisa no estudo confirmatério e comparar as diferencas e similaridades na rede de inovagao
colaborativa. As entrevistas iniciais elucidaram como se processam a evolug¢do dos acordos, a
definicdo de metas e os prazos do cronograma do projeto, a constru¢do de rotinas, € como as
diferengas culturais e processuais sdo ajustadas ou nao nas areas compartilhadas em rede.

No estudo de CASO 11, apds a apresentagdo inicial, estabeleceu-se quais seriam os atores
entrevistados, deliberou-se sobre o cronograma das entrevistas e estipularam-se os 11 projetos
de pesquisa clinica que seriam objeto da pesquisa empirica. A selecdo dos projetos foi
determinada pela fase do ciclo de vida, com um projeto na fase de planejamento, cinco na fase
de desenvolvimento e cinco concluidos. Na classificagdo quanto a divisdo por proposta do
projeto, cinco eram projetos de iniciativa do investigador e seis de iniciativa do patrocinador.

As gravagdes das entrevistas e os registros de observagdes realizadas nesta fase foram
feitos com os participantes da rede interna, da rede compartilhada e da rede externa. O objetivo
nesta etapa da pesquisa era identificar as informagdes do CASO I e explorar informagdes
adicionais sobre o processo de inovagdo colaborativa na rede de pesquisa clinica, ao aprofundar
a andlise da rede. Portanto, os entrevistados fazem parte da rede compartilhada e externa do

Centro de Pesquisa Clinica do CASO II.
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Em rela¢do aos onze projetos colaborativos na rede de inovagdo como dimensdo de
objeto, exigiu-se a participacdo de todos os entrevistados com alguma contribuicao nas etapas
do desenvolvimento dos projetos. A selecdo dos sujeitos de pesquisa participantes da rede de
inovacao foi conduzida de acordo com a estrutura da rede, com a participagdo interna e externa
relevante aos objetivos da pesquisa. Nem todos os atores da rede externa inicialmente
planejados para as entrevistas foram acessados, e isto ¢ uma limitacdo apresentada nas

consideragdes finais. A seguir, identificam-se os sujeitos da pesquisa e expdem-se 0s motivos

de sua participagao.

Quadro 4 - Mapa de Sujeitos da Pesquisa (CASOS I e II)

QUEM? OBJETIVO POR QUE? COMOQ? | ONDE?
A inovagdo deve ser
Gestor de objetivo gstraté ico ¢ a
Inovacio em | 1. Identificar o grau de importancia da | . JeRve & . . CASOS
. . ~ inovagao colaborativa | Entrevista
Pesquisa novagdo para a empresa. . lell
o deve estar alinhada aos
Clinica .. ~
objetivos de gestdo.
1. Confirma¢do do alinhamento da
. 5 - L Confirmar o contexto
inovagdo aos objetivos estratégicos. L. . ~
. . - ~ estratégico da inovagdo,
2. Identificar os projetos de inovagéo | . . .
. . identificar o alinhamento
colaborativa que fariam parte da colaborativo com
Gestor Técnico | pesquisa. . Entrevista | CASOS
. . . parceiros da rede, e
(P&D) 3. Identificar os parceiros internos e | - . . Iell
. . ~ identificar as capacidades
externos nos projetos de inovagéo. - ~
. . utilizadas para a gestdo da
4. Identificar as capacidades de rede - ~
- ~ | rede de inovacao
utilizadas pela empresa focal na gestdo .
. ~ . colaborativa.
da rede de inovag@o colaborativa.
Confirmar o contexto
1. Identificar as atividades de gestdo | estratégico da inovagdo,
Gestor administrativo-financeira e de | identificar o alinhamento
Administrativo 1nfraestru4tura, relacionadas a inovagao colabpratwo com | pooovista | CASOS
R . colaborativa. parceiros da rede, e
e Financeiro . . - . . lell
~ 2. Identificar as capacidades de | identificar as capacidades
de Inovacio . ~ - ~
normalizacdo e coordenagdo dos | utilizadas para a gestdo da
parceiros na rede rede de inovagao
colaborativa.
1. Identificar os projetos de inovagdo
colaborativa que fariam parte da .
. d p Confirmar ou ampliar as
pesquisa. N N
. L percepcdes e afirmagdes
2. Identificar os parceiros internos e .
Gestor de externos nos projetos de inovagdo sobre as capacidades de Entrevista CASOS
Projeto (P&D) 105 Pro) ¢ rede utilizadas ou Tell
colaborativa. L
. . necessarias as redes de
3. Identificar as capacidades de rede . ~ .
. ~ | inovagdo colaborativa.
utilizadas pela empresa focal na gestio
da rede de inovag@o colaborativa.
1. Confirmar as atividades de auditoria | Confirmar ou ampliar as
estor de interna, gestdo de riscos, gestdo de ercepgoes e afirmagdes .
G . - 8 N '8 pereepg rmag Entrevista | CASO |
Qualidade processos e gestdo documental da dos gestores da area de
inovagdo colaborativa. inovagdo colaborativa.
1. Identificar a participacdo de sua Confirmar ou ampliar as
Colaboradores | area na rede de inovagdo colaborativa. ~ phar . CASOS
‘ NI percepgdes e afirmagdes | Entrevista
de Area 2. Mapear as competéncias de rede , Iell
o dos gestores de sua area
utilizadas pela empresa focal na
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operacionalizagdo da rede de inovagdo
colaborativa.

1.Mapear as principais atividades em
que participam nas etapas de
planejamento, desenvolvimento e
execucdo da inovagdo colaborativa.
2. Identificar a transferéncia e uso de
recursos, capacidades e tecnologias
complementares.

Consultoria 3. Identificar a participagdo na
transferéncia de conhecimentos sobre
novas tecnologias, mercados e
processos e produtos.

4. Identificar a percepgdo dos
parceiros sobre a capacidade da
empresa hub de gerir a rede de
inovagdo colaborativa.

Confirmar ou ampliar as
percepgdes e aﬁrmagqes Entrevista CASO
dos sujeitos de pesquisa 11

da organizagao hub.

Fonte: Autor.

O objetivo, nesta etapa da pesquisa, foi coletar informagdes com os gestores da rede e
explorar informagdes adicionais capazes de permitir a analise das falas em ambos os casos,
sobre a gestdo da rede de inovagdo colaborativa na rede de pesquisa clinica, e aprofundar a
andlise da rede por meio dos projetos em rede. Portanto, os entrevistados fazem parte da rede
interna, compartilhada e externa, com a descri¢ao de todos os entrevistados no apéndice deste

estudo.

3.1.6 Analise de Dados

Yin (2001) afirma que o estudo de caso possibilita a validade externa por meio de
generalizacdo analitica. Eisenhardt (1989) observa que a revisdo da literatura ¢ uma etapa
fundamental na andlise e construcdo da teoria, por meio do método do estudo de casos. Desse
modo, ap6s a coleta de dados, foi feita a andlise das falas, das anotacdes da observacdo e dos
registros documentais, para comparar achados empiricos relativos as categorias de andlise e,
assim, identificar diferengas e similaridades. As entrevistas foram transcritas, recortadas e
colocadas em uma planilha Excel, classificadas por ator e fala, e individualizadas por caso.
Ainda que apenas um caso tenha apresentado o documento de sigilo para o pesquisador assinar,
todos os nomes foram mantidos em sigilo, sem prejuizo do objetivo de tese. Como o
questionario foi estruturado por categoria de andlise, os recortes do contetido das falas foram
agrupados na sequéncia da analise.

Os recortes e jungdes das respostas foram identificados em termos de relevancia para a

categoria analisada, de acordo com a fundamentagao tedrica e o objetivo da pesquisa. As notas
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decorrentes das observagoes nao estruturadas foram retomadas no final da scle¢ao das falas,
permitindo a inser¢do de uma coluna de registros e anotagdes (categorias de analise). Assim, a
fundamentagdo tedrica permitiu a organizagdo das respostas do questionario por categorias
(EISENHARDT, 1989), ¢ a literatura fundamentou as situagdes comentadas (YIN, 2001).

Ressalta-se que os dados apresentados estdo expostos de duas formas no texto. Na
primeira, estruturamos a formalizagao dos dados por meio de sintese dos registros e comparagao
com a teoria, onde ndo se apresentam os recortes das falas dos entrevistados. Como o CASO I
tem 212 paginas e o CASO II tem 221 paginas de dados de transcrigdo das entrevistas, ambos
em fonte 7imes New Roman 12, isto foi feito para minimizar o uso de grande volume de dados
empiricos. Mesmo que um pequeno percentual de dados fosse valido, haveria grande volume
de recortes de falas e se poderia incorrer na supressdo de dados relevantes, para nao deixar o
trabalho ainda mais extenso.

O segundo aspecto da apresentacao dos dados refere-se a ndo identificacao de elementos
para comparar com a revisdo da literatura. Nesse caso, fez-se a sintese dos dados gerais e a
apresentagao de recortes de falas que confirmam a analise. Esta decisdo se deve a ideia de que
aquilo que ¢ apresentado pela teoria possui diferencgas ou similaridades a serem identificadas.
Ao contrario, quando ndo houve apresentagdo destas dimensdes das capacidades de rede nos
achados tedricos, exemplificamos com as falas dos entrevistados.

Portanto, a pesquisa com este tipo de objeto de andlise precisa ter a visdo de rede com
base em dados, que exceda a opinido dos membros individuais, pois estes atores podem ter
visdes diferentes sobre os contextos e as capacidades de rede exigidas (ZHANG et al., 2016).
A fim de cumprir esta exigéncia da pesquisa em redes organizacionais, € como mencionado
anteriormente, este estudo utilizou entrevistas com os gestores da rede compartilhada
(multidimensional), para fins exploratdrios das dimensdes das capacidades de rede.

As mesmas questdes das entrevistas foram replicadas aos membros da rede interna ou
externa (multidimensional, vertical ou horizontal), e serviram de orientagdo para os registros
observacionais e os dados documentais, pois tinham a finalidade de confirmar ou ndo os dados
fornecidos pelos gestores. Por tltimo, os casos foram utilizados como meio para a confirmagao
ou refutacdo cruzada dos dados identificados na pesquisa de campo. Acredita-se que esta acao
tenha dado maior seguranga as andlises, ao identificar o funcionamento ou a existéncia de

capacidades de rede em variagdes e similaridades, como mostra o Quadro 6.
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FONTE

OBETIVO

ANALISE

Entrevista e
observacao.

Identificar e analisar as
capacidades de iniciar
rede.

Analisa-se a pratica de localizagdo, atracdo e organizacdo dos
parceiros para a rede de inovagao colaborativa.

Entrevista e
observacao.

Identificar e analisar as
capacidades de utilizar e
manter rede.

Analisam-se as praticas de uso da rede, incluindo as rotinas
de comunica¢do, de coordenagdo e integracdo, de
conhecimento e aprendizagem, de uso de recursos tangiveis,
técnicos e econdmicos na rede.

Entrevista e
observacao.

Identificar e analisar as
capacidades de
desenvolver rede.

Analisa-se como os relacionamentos existentes ¢ novos sao
ampliados na rede, ¢ as ndo conformidades sdo corrigidas
para a otimizacdo dos relacionamentos.

Entrevista e
observacao.

Identificar e analisar as
capacidades de finalizar
rede.

Analisam-se as finalizagdes contratuais e ndo contratuais de
parcerias na rede.

Entrevista e
analise
documental.

Identificar e analisar o
desempenho do projeto de
inovagdo colaborativa.

Analisam-se os resultados esperados e os resultados obtidos
no teste clinico, de acordo com a fase do teste.

Fonte: Autor.

Deste modo, pode-se afirmar, dentro do contexto estudado, que a andlise de dados

buscou identificar as capacidades de rede em suas dimensdes e praticas, e analisar as

capacidades de rede relevantes para a inovagdo colaborativa, ao explorar as dimensdes e as

praticas de capacidades de rede necessdrias a inovagdo colaborativa e evidenciar as diferencgas

contextuais das capacidades de rede no projeto de inovagao colaborativa.

Por fim, o Quadro 7 apresenta a sintese do protocolo de pesquisa. Nele, todas as

atividades de pesquisa realizadas para o cumprimento da metodologia expostas neste capitulo,

sdo sintetizadas e apresentadas de acordo com o fluxo da acgdo. Este quadro apresenta a visao

geral da pesquisa e a forma de execugao.
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Quadro 6 — Sintese do protocolo de pesquisa

Visao Geral dos Estudos de Caso

Titulo Dimensdes das Capacidades de Rede em Redes de Inovacdo Colaborativa
(1) identificar quais as dimensdes das capacidades de rede que s@o relevantes para a
inovagdo colaborativa; (2) analisar a contribui¢cdo das capacidades de rede orientadas a
Objetivo inovagdo, a flexibilidade e ao desempenho da rede nos resultados de inovagdo

colaborativa; (3) explorar a contribuicdo das capacidades de rede nas diferentes fases do
projeto de inovagdo colaborativa.

Procedimentos de Campo

Tipo de Pesquisa | Exploratoria
Abordagem de o
B¢ Qualitativa
Pesquisa
Segmento de Centros de Pesquisa Clinica — Atividade de Apoio aos testes de Materiais e Medicamentos
Negocio para a Saude Humana, apos a fase pré-clinica (laboratorial). A finalidade € testar a eficacia
Analisado ¢ a seguranca para o uso da molécula.
nidade de . - .
v Anilise Rede Compartilhada em Estrutura Multidimensional nos CASOS I e II.
Fontes de . . . . .
R Entrevista, pesquisador observador, documentos internos e externos a organizagao.
Evidéncia

Instrumentos de
Coleta de Dados

Roteiro de entrevista semiestruturada e anota¢des observacionais ndo estruturadas.
Documentos publicos (internos e externos) relacionados aos processos de rede e de
inovagdo em pesquisa clinica.

Sujeitos da
Pesquisa

Gestores da rede e Colaboradores na rede

Realizacgao da
Pesquisa de
Campo

Caso I — durante o més de abril de 2017, com permanéncia no campo de pesquisa em
horario integral (08:00h as 17:00h), durante 18 dias, excluidos os finais de semana e
feriados.

Caso II - durante os meses de abril e maio de 2017, com permanéncia no campo de
pesquisa em horario integral (08:00h as 17:00h), durante 10 dias, excluidos os finais de
semana e feriados.

Guia para o Estudo de Casos

Agendamento do periodo para realizagdo das entrevistas (reunido em novembro de 2016 — CASO I, reunido em
janeiro de 2017 — CASO 11

Organizacédo da agenda de trabalho, com permanéncia em campo durante os meses de marco a maio de 2017;
Gravagdo das entrevistas;

Transcrigdo das entrevistas;

Preparagdo do relatorio integrado;

Desenvolvimento das implicagdes tedricas a partir dos casos estudados;

Redagdo final da tese.

Fonte: Autor.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados da pesquisa empirica e os discute em
um quadro integrado entre casos, ao comparar os dados empiricos aos dados teoricos.
Considera-se que a forma mais apropriada para explicitar a nova teoria desenvolvida a partir
dos dados empiricos ¢ expor as proposi¢des tedricas que fundamentam os dados coletados,
apresentar os resultados empiricos, para, no capitulo seguinte, mostrar as analises elaboradas a
partir da contraposi¢do ou convergéncia com os dados empiricos, pois isso facilita a
compreensdo das contribuicdes e dos achados da pesquisa. A apresentacdo dos resultados se
divide em duas etapas: (I) resultados de capacidades de rede identificadas na comparagao entre
as redes de inovagdo colaborativa, e (II) resultados de capacidades de rede identificadas na

comparagdo entre projetos de inovacao colaborativa.

4.1 RESULTADOS DAS CAPACIDADES DE REDE NAS REDES CASOITE II

Esta se¢do aborda as categorias de andlise que formam o constructo geral “capacidades
de rede”. Os dados identificados nos CASOS I e II revelaram a pertinéncia tedrica das
categorias de analise emergidas da teoria e apresentaram novas dimensdes de capacidades de
rede para formar o constructo capacidades de rede em redes de inovagao colaborativa.

A teoria mostra que as capacidades de rede sao formadas por um conjunto de dimensdes,
com niveis de profundidade em rotinas de capacidades de rede. As dimensdes de capacidades
de rede identificadas na teoria foram as capacidades de iniciar, utilizar e manter, desenvolver e
finalizar redes. Os dados empiricos demonstraram duas novas dimensdes de capacidades de
rede que foram nomeadas por este estudo como ‘capacidades de planejamento de
relacionamentos na rede’ e ‘capacidades de resposta da rede’.

A seguir, sdo apresentadas e discutidas as similaridades e diferengas das dimensdes de
capacidades de rede entre os CASOS. Para isso, as dimensdes das capacidades de rede foram
desmembradas em subsecdes. A primeira subsecdo aborda as capacidades de iniciar rede e sao
apresentados os processos, as atividades e as rotinas que as compdem, como mecanismo de
identificagdo do nivel de profundidade em que as capacidades de rede se manifestam na rede
de inovagao colaborativa. Os dados empiricos evidenciam similaridade com a teoria e destacam
que o grau de institucionalizag¢do das rotinas de capacidades de rede inerentes as capacidades

de iniciar redes possui variagdes entre casos, com mais praticas de rede no CASO II.
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A segunda subsecdo apresenta os resultados da dimensdo ‘capacidade de manter e
utilizar redes’. Esta ¢ a dimensao das capacidades de rede com maior profundidade em rotinas
de capacidades de rede, na comparagdo com a teoria e entre os CASOS. Sdo expostos os
argumentos justificativos para estas similaridades em profundidade de rotinas de capacidades
de iniciar e manter redes de inovagdo colaborativa. A terceira e a quarta subsecdes apresentam
as dimensoes ‘capacidades de desenvolvimento’ e ‘capacidades de finaliza¢do’ de rede. Sao as
duas dimensdes com menor grau de rotinas institucionalizadas nas redes pesquisadas, mas os
argumentos justificam sua menor importancia para as praticas de rede, nos CASOS analisados.

A segunda se¢do discute as dimensdes das capacidades de rede emergida dos dados
empiricos: capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede e capacidade de resposta
darede. A dimensdo capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede ¢ uma dimensao
com efeito ex-ante na rede de inovagdo colaborativa. Suas rotinas de capacidades tém o papel
de dimensionar os objetivos das relagdes na rede, os meios relacionais que serdo utilizados, e
as acdes que deverdo ser desenvolvidas pela empresa focal para atingir os resultados esperados,
quando a rede for efetivada.

A dimensdo ‘capacidade de resposta da rede’, embora seja uma dimensdo das
capacidades de rede que emergiu dos dados empiricos, foi discutida anteriormente pela teoria
de operagdes, mas ndo foi apresentada nos estudos que abordam as capacidades de rede. Para
as redes de inovag¢do colaborativa pesquisadas, esta ¢ uma dimensdo das capacidades de rede
com alta relevancia para a gestdo de redes, especialmente em situagdes adversas. Assim, esta
sintese antecipa os resultados sobre a extensdo de amplitude das capacidades de rede, em todas
as dimensdes (macro) que foram identificadas na teoria e nos dados empiricos e apresenta os

resultados em niveis de profundidade das rotinas de capacidades de rede (micro).

4.1.1 Dimensao Capacidades de Iniciar Redes

O constructo capacidade de iniciar redes ¢ formado pelo processo de gerenciamento
do portfolio de relacdes de redes. Os dados do CASO I mostram que a atividade de prospecc¢ao
e atragdo de parceiros € pouco ativa na organizagdo focal e hé trés explicagdes empiricas para
tal (fala dos gestores): primeiro, o centro de pesquisa atingiu o limite operacional e os projetos
sdo selecionados conforme o interesse do hospital, pois ha mais oferta da industria do que
capacidade do centro para executé-los; segundo, os parceiros internos estao estruturados na rede
e ndo ha manutencdo e uso destas parcerias; e terceiro, os parceiros externos sdo considerados

fornecedores, com relacionamentos baseados em compras de produtos e servicos. Portanto, a
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restricdo da capacidade produtiva impacta a selecdo dos projetos e limita as rotinas da
capacidade de iniciar redes. Os entrevistados afirmam que a pesquisa clinica ndo esta no grupo
de prioridades estratégicas da institui¢do; embora conste no planejamento estratégico, as
unidades assistenciais possuem prioridade em investimentos.

Por outro lado, o CASO I apresenta rotinas de pactuagdo e contratagdo bem delineadas
em bases transacionais e relacionais, consideradas determinantes para a eficiéncia do
relacionamento. As atividades de constru¢cdo de imagem de confianga e selecdo dos parceiros
foram identificadas, mas a pratica relacional parece estar vinculada as boas praticas em pesquisa
clinica (prospeccao de parceiros). Quanto as atividades de selecdo dos parceiros, a incapacidade
para atender a demanda viabiliza a melhor escolha, que de modo geral ¢ fundamentada em
requisitos técnicos e financeiros, € nao parece resultar de escolhas conscientes.

Os demais elementos que compdem as capacidades de iniciar redes ndo foram
identificados no CASO I. O pesquisador ndo teve acesso a documentos referentes aos contratos,
mas apenas ao quadro das parcerias existentes, projetos pactuados aguardando inicio da
execucdo, e fluxo de crescimento do centro em niimero de projetos. A fala dos gestores e
parceiros € bastante linear quando aborda as capacidades de iniciar redes, ao ressaltar que o
maior ativo em rotinas institucionais ¢ o conhecimento dos pesquisadores.

O CASO II apresenta atividades de prospeccdo de parceiros organizadas em rotinas
institucionais. Uma rotina eficiente ¢ a utilizagdo da base de dados com classificagao de
pesquisadores por area, conforme a area de dominio do pesquisador clinico. Ha rotinas internas
de comunicagdo dos resultados, que reforcam as conquistas da rede, bem como estabelecem
uma rede paralela de contatos internos e externos para a promocgao e consolidagao da gestdo da
pesquisa. Trés eixos norteiam as atividades de prospeccdo parceiros: pesquisa clinica,
desenvolvimento da gestdo da rede (gerencial e técnico), e patrocinadores.

Quanto as atividades de atragdo e captacdo de parceiros do CASO II, a rotina de
informacao da oferta existe e ¢ direcionada. Além da fala dos gestores e parceiros, um exemplo
documental importante ¢ o site Unidade de Pesquisa, que expde as areas de interesse e ofertas
internas para pesquisa. Se houver convergéncia entre as partes, parcerias anteriores ou
existentes sdo continuadas como um novo acordo. A fala do coordenador cientifico revela que
ndo existe rotina de identificacdo de parceiros com qualidade relacional, devido ao carater
publico da oferta. Se atender aos requisitos da oferta, o parceiro ¢ incluido mesmo que nao seja
interessante sob a oOtica relacional. Assim, existem duas rotinas institucionalizadas para
identificar os atributos dos parceiros: uma no dmbito da industria, com suporte financeiro e

tecnoldgico, e outra pelo investigador principal, com atributos técnicos.
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O CASO II possui rotinas de selecdo de parceiros para a complementaridade de
interesses ou interesses nao conflitantes. Nao ¢ permitida a conducdo de testes de drogas
concorrentes para patrocinadores diferentes, assim o investigador principal ndo pode ter vinculo
com pesquisas concorrentes. Ha rotinas de selecdo de acordo com os atributos e as
caracteristicas exigidas pelo projeto, além de rotinas de avaliagdo dos recursos e capacidades
potenciais antes dos acordos. As rotinas de avaliacdo do ciclo de vida e do investimento no
relacionamento sdo direcionadas pelo protocolo do projeto de pesquisa clinica, que norteia a
avaliag¢do do relacionamento (nivel de qualidade na execu¢do). Identificam-se as atividades de
pactuacgdo e acordo na rede, com rotinas para especificagdo dos papeis, como, por exemplo, o
acordo formal, e, ainda, deliberagdo sobre os recursos compartilhados (tangiveis e intangiveis),
que constam no acordo e no protocolo da pesquisa. Além disso, as rotinas de explicitagdo das
exceptivas excedem ao ambito formal do protocolo e do contrato, com reunides pré-acordo, que

se desenvolvem nas rotinas de formalizagdo da parceria. O Quadro 8 exemplifica o exposto.

Quadro 7 - Constructo Capacidade de Iniciar Rede

Categoria de Andlise: processos de gerenciamento do portfdlio de relacies

Deve apresentar:
- Atividades de prospeccdo de parceiros com rotinas de bases de dados sobre interessados no negocio,
comunicagao do sucesso relacional, construgdo da imagem de confianga;

egundo a Ad ~ ~ : " . . n
Seg - Atividades de atragdo e captag@o de parceiros com rotinas de informagdo da oferta relacional, de
teoria. se a utilizagdo das parcerias anteriores, de identificagdo de parceiros com qualidade, e de identificagdo de

’ 9 o 0 9 a9 0
atributos técnico, relacional, tecnologico e comercial.
organizacao - Atividades de selecdo de parceiros com rotinas de avaliagdo das qualidades relacionais e valores
. complementares, de sele¢do de parceiros com atributos tecnoldgico, comercial, financeiro e técnico, de
tiver alta " : ~ Aer e B = .

identificagdo das caracteristicas necessarias a rede, de avaliacdo dos recursos e das capacidades
capacidade de potenciais, de avaliagdo do ciclo de vida e do investimento no relacionamento, e de retorno potencial

do relacionamento.

- Atividades de pactuagdo e acordo com rotinas de especificagdo das caracteristicas necessarias e dos
papeis a serem desempenhados, de negociagdo dos recursos ¢ das capacidades compartilhadas, de
explicitagdo das expectativas mutuas e de formalizacdo da parceria (legal/administrativa/financeira).

iniciar rede

Identificou-se
na analise das
entrevistas e

registros

observacionais.

O CASO I apresenta:

- Imagem de confianga, mas ndo possui
rotina institucionalizada.

- Seleciona parceiros de acordo com os
atributos financeiro, técnico e tecnologico,
mas nao possui esta rotina
institucionalizada;

- Possui rotinas institucionalizadas nas
atividades de pactuagdo e acordo com
especificacdo das caracteristicas
necessarias e dos papeis a serem
desempenhados, negociagdo dos recursos
e das capacidades compartilhadas,
explicitagdo das expectativas mutuas e de
formalizacdo da parceria
(legal/administrativa/financeira).

O CASO II apresenta:

- Bases de dados sobre interessados.

- Comunicacdo do sucesso relacional.

- Imagem de confianga, sem rotina institucionalizada.

- Informacéo da oferta relacional.

- Utilizag8o de parcerias anteriores (novo contrato).

- Identificacdo de atributos técnicos (investigador),
tecnoldgico e financeiro (patrocinador).

- Avaliacdo dos valores complementares;

- Identificagdo de recursos e capacidades potenciais.

- Avaliagdo do investimento e retorno do relacionamento.
- Especificacdo dos papeis a serem desempenhados.

- Negociagdo dos recursos e das capacidades
compartilhadas.

- Explicitagdo das expectativas mutuas.

- Formalizagdo da parceria (legal/administrativa/
financeira).

Fonte: Autor.
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O quadro anterior apresenta as proposi¢cdes identificadas na teoria e enfatiza a
comparac¢do dessas capacidades entre os CASOS, destacando as semelhangas e diferencas. A
primeira semelhanga ¢ a comparag¢do com a base de rotinas apontadas pela teoria, que em ambos
os CASOS sdo identificadas. Outra semelhanga ¢ o grau de institucionaliza¢do das rotinas de
pactuagdo e acordo na rede, em que ambos os CASOS apresentam um conjunto elevado de
rotinas. Também se destacam diferencas, como os niveis de atividades e rotinas de capacidades
de iniciar redes. Isso reforca a compreensdo tedrica levantada por esta tese, em que as
capacidades de rede possuem niveis de amplitude e profundidade quanto a sua
institucionalizagdo na empresa focal. As diferengas apontadas sdo ressaltadas no maior ou

menor grau de uso e institucionalizagdo das capacidades de iniciar redes.

4.1.2 Dimensao Capacidades de Utilizar e Manter Redes

Quanto ao constructo capacidade de utilizar e manter redes, os processos de visio
de redes apresentam atividades com baixo destaque, segundo as falas dos gestores e parceiros
do CASO 1. No entanto, os registros observacionais apontam que existem rotinas bem
delimitadas de estruturagcdo da rede no contexto de andlise, € o proprio protocolo da pesquisa
clinica determina atividades de estruturacdo da rede, conforme a fase ou etapa do projeto, com
inclusdo ou exclusdo de parceiros. Essas atividades parecem estar menos vinculadas aos
processos de rede e mais aos processos de inovagdo, na rede de inovagao colaborativa.

As entrevistas do CASO I revelam fragilidades na informagao e comunica¢do com as
areas externas ao ambiente compartilhado, o que foi conferido nas observagdes confirmatorias.
Identificam-se falhas na comunicagao e conflitos decorrentes dos ruidos na comunica¢ao com
os atores da rede interna, com baixo nivel de rotinas institucionalizadas. As praticas de
aprendizagem sdo estruturadas no ambito do projeto e incorporadas por pessoas, ao invés de
serem institucionais. O contrario ocorre com a rede externa, pois existem protocolos bem
definidos de comunicagdo e informagdo. A informalidade na comunicagdo e no fluxo de
informagdes na rede interna se mostrou benéfica na resolug@o de problemas na rede, acelerando
o contato, a receptividade e diminuindo o fluxo em niveis hierarquicos, embora fragilize a
gestdo da rede com o aumento das falhas na assimilagdo e divulgac¢do da informagao.

Por outro lado, no CASO II identificou-se alto grau de rotinas nas atividades de
estruturacdo da rede. Os registros observacionais apontam que as rotinas sdo dirigidas por
protocolos, que exigem as atividades de estruturacdo da rede na delimitacdo dos parceiros que

atuam em cada fase do projeto. Ndo se identificaram as rotinas de evolugdo da rede, mas
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acredita-se que isto esteja relacionado a eficiéncia da programagao prévia da rede, incluindo os
parceiros denominados backup, que s6 sdo utilizados na auséncia do principal. Os dados
empiricos também confirmam a existéncia de rotinas de governanga, que sdo delimitadas pela
atuacgdo do parceiro no projeto. Consequentemente, trata-se de processos com uso de modulos
darede, com rotinas que estabelecem qual méddulo de parceiros serd utilizado em cada momento
do projeto.

No CASO 1I, as atividades de informagdo e comunicacdo possuem rotinas bem
estabelecidas quanto a estruturagdo dos niveis e dimensdes na rede. Os gestores de projeto sdo
os principais atores que atuam na execu¢do das rotinas de desenvolvimento e fluxo
informacional. As rotinas de informacdo e comunicagdo sdo bastante protocolares, com alto
grau de formalidade. A comunicacdo informal tem fluxo ordenado por meio de mapas
estruturados em espacgo de uso comum (quadro de comunicacdo). As rotinas de assimilagdo e
divulgagdo da informagdo sdo atualizadas de acordo com a relevancia. As atualizagdes
informacionais ¢ comunicacionais imediatas tém fluxo direto (ator/area interessada) e,
posteriormente, sdo distribuidas com as de prazo futuro, em fluxo compartilhado (todos os
participantes).

Quanto aos processos de visao de rede do CASO I, as atividades de aprendizagem de
rede ddo resposta efetiva as demandas, com rotinas de boas praticas clinicas, incluindo o nticleo
de formagdo continuada para desenvolvimento das competéncias nos parceiros da rede. Os
conhecimentos na rede estdo disponiveis em trés niveis - informacional, manual e pessoal. O
nivel informacional se processa entre areas interessadas ou de modo generalizado, os registros
de conhecimento formalizados em documentos manuais (papel) estdo concentrados em areas, e
os conhecimentos pessoais sdo compartilhados verbalmente em reunides semanais. H4 dois
tipos de aprendizado com rotinas na rede, um interno e outro dos parceiros. No dmbito interno
ha um programa de formagao continuada sobre temas relacionados a pratica da pesquisa clinica
como rotina institucionalizada e, externamente, ha estimulo para a participacdo em eventos
externos (Especializagdo, MBA, Mestrado e Doutorado), mas ndo foi identificado como rotina.
Identificaram-se, também, rotinas de aprendizagem na éarea dos parceiros, com cursos,
encontros e reunides para este fim, todos incorporados institucionalmente ao projeto.

Embora haja diferencas entres os CASOS, ¢ um conjunto de rotinas bem
institucionalizadas em ambas as redes pesquisadas. Isso refor¢a a perspectiva de analise de
capacidades de rede, baseada em rotinas de capacidades de rede, como niveis de estruturas

préaticas que constroem as dimensdes de capacidades e permitem a empresa focal gerenciar suas
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redes com eficiéncia, com relevante nivel de institucionalizacdo da rede. O Quadro 9 apresenta

esses dados.

Quadro 8 - Constructo Capacidade de Utilizar e Manter Redes

Categoria de Andlise: processos de visdo de rede

Deve apresentar:

Segundo a - Atividades de estrutura¢do da rede (tamanho, densidade, proximidade, diversidade) com rotinas de

teoria, se a configuracdes da rede na atividade de valor da rede, de evolugdo de rede (ampliagdo e redugdo), de

governanga da rede, de modularizagéo de rede, de estruturag@o de acordo em oportunidades percebidas.

organiza¢do - Atividades de informagdo e comunicag¢do de rede com rotinas de organizagdo dos niveis e dimensdes

. da comunicagdo, de desenvolvimento de canais e fluxos informacionais, de desenvolvimento de canais

tiver alta de comunicagdo, de abertura e receptividade a informagdo e a comunicagdo, de assimilagdo e
capacidade de divullg.agﬁo de informag?)es atualizadas na rede. . » o

- Atividades de aprendizagem de rede com rotinas de boas praticas na rede, de reutilizagdo de boas

utilizar e praticas em diferentes contextos de atividades, de localizagdo e captura do conhecimento, de

disponibilizagdo do conhecimento, de facilitagdo da reutilizagdo de conhecimentos na rede, de

manter redes aprendizagem coletiva, de resposta as oportunidades da rede;

Identificou-se
na analise das
entrevistas e

registros

observacionais.

O CASO I apresenta:

- Estruturagdo da rede (tamanho, densidade,
proximidade, diversidade) no protocolo do
projeto de inovagao.

- Informag@o e comunicagdo de rede possuem
baixo nivel de rotinas institucionalizadas na
area interna da rede e alto nivel de
comunicagao informal; e possuem alto nivel de
rotinas institucionalizadas na area externa da
rede e baixo nivel de comunicagdo informal.

- Aprendizagem de rede com poucas rotinas
institucionalizadas, como exemplo protocolo
de boas praticas de pesquisa clinica, e alto nivel
de aprendizagem apropriado por pessoas em
estruturas informais de aprendizagem na rede
interna e compartilhada.

O CASO II apresenta:

- Estruturagdo da rede baseada no projeto de
inovagao.

- Governanga da rede.

- Modularizagdo de rede.
- Organizagdo dos
comunicagao.

- Canais e fluxos informacionais e comunicacionais.
- Abertura e receptividade a informagdo e a
comunicagao.

- Assimilagdo e
atualizadas

- Boas praticas na rede e reutilizag@o de boas praticas.
- Localizagdo, captura e disponibilizagdo do
conhecimento.

- Facilitagdo da reutiliza¢do de conhecimentos.

niveis e dimensdes da

divulgagdo de informagdes

Fonte: Autor.

O constructo capacidade de utilizar e manter redes tem processos de gerenciamento
de relacionamentos. O CASO I possui atividades intensas em conhecimento e avaliagdo das
relacdes na rede. Os gestores destacam que o protocolo clinico define quem sdo os parceiros e
como atuam na rede. Porém, a observagdo e as entrevistas com os parceiros demonstram que,
embora haja intensidade em rotinas sobre as atribui¢des dos parceiros no processo de inovacao,
o conhecimento sobre os parceiros fica concentrado na empresa hub, particularmente nos
gestores de projetos e no pesquisador principal. O conhecimento sobre a participagdo nos
processos ¢ fragmentado, e isto limita a efetividade nas trocas relacionais para a proposta de
valor da rede, pois ha mais enfoque no processo em rede do que nos relacionamentos da rede.

Outro conjunto de atividades nos processos de gerenciamento dos relacionamentos do
CASO I sdo as atividades relacionais. A estas atividades estdo agrupadas as rotinas relacionais,

na esfera das parcerias de rede, as quais estdo incorporadas institucionalmente, conforme
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estrutura de rotinas apresentadas e discutidas na teoria. Gestores e parceiros confirmam a
intensidade de rotinas de integra¢do dos parceiros no ambito da rede. Sdo encontros especificos
sobre o projeto, reunides para deliberar as estratégias de agdo para a execucao, interagdo entre
os membros do projeto, atividades de monitoria, entre outros. Os relacionamentos em torno do
projeto de inovagdo colaborativa tém prazo determinando para ser concluidos, por isso os
relacionamentos sdo delineados para cada projeto e ndo para longo prazo, como aborda a teoria.

Quanto as atividades de resolucao de conflitos na rede, identificou-se um aspecto critico
associado aos desafios gerenciais com a comunica¢do e a informacao na rede. O baixo nivel de
institucionalizacdo de rotinas na rede interna representa limitacao as atividades de resolugdo de
conflitos. A auséncia de rotinas de comunicacao na rede interna ¢ o foco de conflitos na rede e,
por isso, as rotinas de descentralizacdo da informag¢ao e a comunicagao integrada estdo ausentes
na rede de inovagao colaborativa. Embora haja fragilidade nas rotinas de comunicag¢ao na rede,
as rotinas de resolucdo de conflitos estdo bem estabelecidas institucionalmente.

O CASO II possui atividades claras em conhecimento e avaliacdo das relagdes na rede.
Os gestores destacam as rotinas de identificacdo dos parceiros e a definicdo dos papeis na rede,
com precisdo formal. A formalidade das rotinas e a defini¢ao dos papeis contribuem para a
consolidacdo das rotinas identificadas para levantamento do conhecimento sobre os parceiros
da rede. Na rede interna, estas rotinas sdo menos usuais, porque o conhecimento interno ¢ mais
intenso, mas na rede externa o levantamento do conhecimento vai desde a certificacdo dos
parceiros até o nivel de competéncia técnica, a exemplo de parceiros que calibram os
equipamentos ou transportam amostras. As observagdes e entrevistas com parceiros da rede do
CASO II demonstram que as atribui¢des dos parceiros no processo de inovagao exigem rotinas
de conhecimento sobre eles, para a efetividade das trocas relacionais na constru¢ao do projeto.
As rotinas de participagdo dos parceiros sdo mais processuais (execugdo) do que reflexivas. Ha
duas excegdes identificadas na rede sobre a participagdo analitica dos parceiros na rede, o
patrocinador e a consultoria. Quanto a gestdo da efetividade, o cronograma exige rotinas com
prazos programados em janelas de execugao.

O conjunto de atividades relacionais do CASO II possui rotinas incorporadas a rede ao
desenvolver suporte aos relacionamentos da rede. As rotinas de integra¢do de parceiros estdo
refletidas nas falas dos gestores e confirmadas por parceiros, quanto as reunides que acontecem
em fases especificas do projeto, do inicio a conclusdo. Os gestores de projetos sdo os principais
responsaveis por gerir as rotinas na rede, atuando como hub relacional. Os encontros especificos
de cada projeto (meeting), reunides para deliberar estratégias de acdo, interacdo entre membros

do projeto, atividades de monitoria e outras, sdo exemplos de rotinas institucionalizadas e
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motivam o relacionamento entre pessoas e areas. Nao foram identificadas rotinas especificas
de prevengdo da instabilidade de rede e manuten¢do do relacionamento em longo prazo, mas
dados observacionais e as falas dos gestores reforcam a acao focal.

A analise que aborda as atividades de resolugdo de conflitos na rede apresenta falas bem
precisas quanto as rotinas estabelecidas em toda a rede do CASO II. A pactuagdo contratual ¢
a grande responsavel por delimitar agdes e minimizar conflitos, pois no projeto ha protocolo
formal, rotinas de treinamento e desenvolvimento de pessoas, além de rotinas de comunicacao
e informagdo, com regras de finaliza¢do do contrato. Na esfera da rede interna, as rotinas sao
institucionalizadas por meio de protocolos e processos virtuais, que delimitam a a¢do de cada
ator (enfermagem, farmadcia, laboratério de andlises clinicas, etc.). Os entrevistados nao
mencionaram rotinas de adaptagdo as mudangas, mas foram observadas trocas continuas entre
0s parceiros, com praticas ndo institucionalizadas, como, por exemplo, os mecanismos de
adaptacao da pesquisa clinica na unidade de urgéncia e emergéncia, onde ha maior instabilidade

e situacdes conflitantes para sua realizacdo. Isto ¢ apresentado no Quadro 10.

Quadro 9 - Constructo Capacidade de Utilizar e Manter Redes

Categoria de Andlise: processos de gerenciamento de relacionamentos

Deve apresentar:

Segundo a - Atividades de conhecimento e avaliagdo das relagdes de rede com rotinas de identificagdo e

compreensao dos parceiros na constru¢do do valor (quem/como), de conhecimento sobre os parceiros

teoria, se a (a montante/a jusante), de participagdo analitica e processual dos parceiros e de gestdo da efetividade

. nas trocas (proposigdo de valor).

organizagdo .. S . . ~ . .

- Atividades relacionais com rotinas de integragdo de parceiros, de construgdo do valor entre os

tiver alta envolvidos, de investimento em relacionamentos especificos, de organiza¢ao de eventos no interesse da

parceria, de motivag@o aos lagos entre pessoas e entre empresas, de estimulo aos relacionamentos

capacidade de | (partes interessadas e areas funcionais), de desenvolvimento da confianga e do compromisso miituo, de

il prevencdo da instabilidade nas parcerias, de manutengao dos relacionamentos em longo prazo.
utilizar e

- Atividades de resolucdo de conflitos com rotinas de desenvolvimento de protocolo formal, de
treinamentos de pessoas, de descentralizagdo da informacdo e comunicagéo integrada, de formalizagio
contratual e regras de finalizagdo, de adaptacdo as mudangas (dentro e fora) e de justica distribuida e
antecipacdo das causas dos conflitos na rede.

manter redes

Identificou-se
na analise das
entrevistas e

registros

observacionais.

O CASO I apresenta:

- Conhecimento e avaliagdo das
relagbes de rede com rotinas de
identificag@o (quem/como).

- Conhecimento sobre os parceiros (a
montante/a jusante) (PARCIAL).

- Participagdo  processual  dos
parceiros.

- Integrag@o de parceiros.

- Investimento em relacionamentos
especificos.

- Organizacdo de eventos no interesse
da parceria.

- Motivagdo de lagos entre pessoas
(intra e interempresas).

- Estimulo aos relacionamentos
(partes  interessadas e  areas
funcionais).

O CASO II apresenta:

- Identificagdo e compreensdo dos parceiros (quem/como).

- Conhecimento sobre os parceiros (a montante/a jusante).

- Participag@o analitica e processual dos parceiros.

- Gestdo da efetividade (baseada no protocolo do projeto —
resultados de fases).

- Construgdo do valor entre os envolvidos (monitoramento e
entregas).

- Organizagao de eventos no interesse da parceria.

- Motivagdo aos lagos (pessoas e empresas).

- Estimulo aos relacionamentos (partes interessadas e areas
funcionais).

- Desenvolvimento da confianga ¢ do compromisso mutuo
(protocolar).

- Protocolo formal.

- Treinamentos de pessoas e descentralizag@o da informagao.
- Comunicagdo integrada.

- Formalizagdo contratual e regras de finalizacdo.

Fonte: Autor.
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Destaca-se que algumas capacidades de rede ndo sdo mencionadas pelos gestores ou
parceiros entrevistados, mas nos dados observacionais identifica-se que elas possuem suporte
de outras capacidades institucionalizadas nas rotinas de rede, como o exemplo citado
anteriormente. Isto se deve ao continuo de complementaridade e/ou interface entre as
capacidades como rotinas na rede.

Os dados sobre o constructo capacidade de utilizar e manter redes identificam nos
processos de coordenacgao da rede que o CASO I possui atividades nas areas de coordenacao,
integracdo e adaptacdo na rede. As atividades de coordenagdo de rede possuem alta performance
em rotinas institucionalizadas. Essas praticas estdo associadas a niveis de protocolo do projeto
de inovacdo, onde cada ator tem definicdo clara no projeto sobre as atividades comuns e
objetivos de solugdo desejados.

Sobre as atividades de integrag¢do, o CASO I revela que, embora existam desafios quanto
a operacionalizacdo na rede, as rotinas de orientacdo para processos, ado¢do de tecnologias
produtivas e relacionais e compartilhamento de solugdes e sinergia entre as partes estdo bem
construidas nos processos da rede. Assim, as atividades de integracdo da rede nao se apresentam
como limitadores neste caso, mas como for¢a positiva na construcao das capacidades de rede.

As atividades de adaptacdo dos processos sucedem as demais com o mesmo grau de
institucionalizacdo de rotinas na rede. Como a inovagdo colaborativa em pesquisa clinica ¢
altamente processual, a propria caracteristica da orientagdo estratégica da rede reforga as
atividades do processo de coordenagdo de rede, pois sdo rotinas bem constituidas e estdo
claramente institucionalizadas. Como o protocolo de testes clinicos se impde como
determinante das atividades na rede, o compromisso dos atores se processa em torno das
necessidades de construcdo do valor da rede. As decisdes sdo previamente mapeadas, € em
situagdes incertas ha clareza quanto ao belt e ao backup do processo, o que simplifica e facilita
a decisdo, minimiza o poder central da rede e modulariza as atividades de governanca.

No CASO II, o processo de coordenagao de rede apresenta atividades organizadas em
um conjunto de rotinas. A pratica identificada na rede possui rotinas institucionalizadas em
protocolos de trabalhos comuns. S3o praticas conexas aos protocolos do projeto de pesquisa
clinica, onde os atores da rede possuem nitida descri¢cdo de atuacdo no projeto, em atividades
comuns e nos objetivos de solug¢do a serem construidos. Os processos de rede e os protocolos
estdo bem demarcados e dao ampla visibilidade aos processos. A fala dos gestores e parceiros
revela que a coordenacdo da rede ¢ motivada pelo protocolo de pesquisa e norteia todas as agdes
na rede, e o gerente de projeto possui grande representatividade na coordenagdo da rede

enquanto conjunto de processos, atividades e rotinas.
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Assim como no CASO 1, a atividade de integracao da rede no CASO II ¢ uma condicao
sem a qual ndo pode existir o processo de colaboracdo. A fala dos gestores e demais
entrevistados revela que as rotinas de orientacdo para processos, adocdo de tecnologias
produtivas e relacionais (internas e externas), compartilhamento de solugdes e sinergia entre as
partes estdo bem construidas nos processos da rede. A atividade de integracdo da rede tem
rotinas bem estabelecidas e desenvolvidas. Para exemplificar, destacam-se os processos
institucionalizados na rede, como os processos de coleta de material bioldgico, que, de modo
geral, envolvem trés dreas diferentes e exigem sincronia, pois o gestor de projeto estabelece o
cronograma, a enfermagem coleta o material e o laboratério de andlises clinicas faz o
processamento e envio, todos mobilizados no conjunto de rotinas de integragao da rede.

Quanto as atividades de adaptagdo dos processos no CASO II, hd alto grau de
institucionalizacdo de rotinas. As rotinas de compromisso da rede com as necessidades do valor
sdo representadas por rotinas que harmonizam os processos em tempo de cumprimento com a
qualidade exigida na execugdo. A caracteristica central da pesquisa clinica ¢ a organizagdo em
torno da inovagao, e a fala dos gestores revela que esta orientagdo estratégica exige atividades
bem constituidas em torno dos processos de rede e alta capacidade de adaptagcdo. Exemplo de
rotinas de adaptagdo sdo os processos realizados em condigdes adversas ao programado, como
o envio de material bioldgico com falha no tempo de coleta, o que exige a adocao de alternativa
de outro mecanismo fisico ou quimico que permita manter as propriedades biologicas exigidas.
Como no CASO I, as decisdes sdo previamente mapeadas em rotinas de situagdes incertas, com
clareza quanto ao belt e ao backup do processo, o que simplifica e facilita a decisdo, com rotinas
que minimizam o poder central da rede e modularizam as atividades de governanga.

As rotinas de coordenacgao de rede sao desenvolvidas em ambas as redes analisadas. Isto
se deve as caracteristicas de projeto de inovagao colaborativa, que determina todas as areas de
interface de relacionamento, papeis e atores que atuam nas fases de pré-execucdo, execugao e
finalizacdo do projeto. As maiores diferencas identificadas estao nas praticas em execugdo, com
maior controle e integracdo dos atores da rede CASO II, e menor desempenho em rotinas na
rede CASO I. No entanto, a0 menos enquanto pratica institucionalizada, ambas as rede possuem
niveis de maturidade em capacidades de rede, como mencionado anteriormente.

O Quadro 11 mostra que o nimero de rotinas institucionalizadas na rede possui pouca
diferenga entre os CASOS, em termos de praticas executadas na rede, mas as diferengas mais
significativas sdo decorrentes dos resultados alcancados com as praticas de rede. Se por um
lado o projeto caminha em conformidade com o protocolo, os desafios para operacionaliza-las

na rede estdo relacionados ao alinhamento dos atores em sincronia na rede e também a
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influéncia de outras atividades de capacidades de rede, como as capacidades de estruturag¢do da

rede e de resolucao de conflitos na rede.

Quadro 10 -Constructo Capacidade de Utilizar e Manter Redes

Categoria de Andlise: processos de coordenacdo de redes

Segundo a

Deve apresentar:

teoria, se a e . . . ~
’ - Atividades de coordenagdo de rede com rotinas de protocolos de trabalhos comuns, de orientagdo em

organiza¢do solucdes as demandas da rede (proposta de valor), de clareza e visibilidade dos processos em rede.
. - Atividades de integracdo de rede com rotinas de orientagdo em processos, de adog@o de tecnologias,
tiver alta de compartilhamento do valor € solugdes e de detecgdo de sinergia entre os parceiros;
. - Atividades de adaptagdo de processos com rotinas de fortalecimento dos compromissos de rede, de
capacidade de Y . T RS
tomada de decisdes simplificadas e facilitadas, de minimizagdo da influéncia central da rede, de
utilizar e implantag@o de processos com a gestdo das tecnologias, conhecimentos e riscos, ¢ de modularizagdo

das atividades e da governanga.
manter redes

O CASO II apresenta:

- Protocolos de trabalho comuns.

- Solugdes as demandas da rede no ambito do protocolo
da pesquisa.

- Clareza e visibilidade dos processos no ambito do

O CASO I apresenta:

- Protocolos de trabalho comuns.

- Solugdes as demandas da rede no ambito do
protocolo da pesquisa.

Identificou-se
na analise das
entrevistas e

registros

observacionais.

- Clareza e visibilidade dos processos no
ambito do protocolo da pesquisa.

- Orientagdo em processos no ambito do
protocolo da pesquisa.

- Adogdo de tecnologias no ambito do
protocolo da pesquisa.

- Tomada de decisdes simplificadas e
facilitadas no ambito do protocolo da
pesquisa.

protocolo da pesquisa.

- Orientagdo em processos no ambito do protocolo da
pesquisa.

- Compartilhamento do valor e solugdes.

- Detecgdo de sinergia entre os parceiros

- Adogdo de tecnologias no ambito do protocolo da
pesquisa.

- Tomada de decises simplificadas e facilitadas no
ambito do protocolo da pesquisa.

- Minimizagdo da influéncia central da rede.
- Modulariza¢do das atividades e da
governanga.

- Minimizagdo da influéncia central da rede.
- Gestdo das tecnologias, conhecimentos e riscos.
- Modularizagao das atividades e da governanga.

Fonte: Autor.

O CASO I apresenta o constructo capacidade de utilizar e manter redes com
processos de gestio dos recursos de rede, que englobam as atividades de captagdo e
capitalizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis, e uso e distribui¢do dos recursos na rede.
Neste CASO ha subutilizagdo dos recursos de rede. As rotinas de captacdo dos recursos sao
exemplificadas nas falas dos gestores de modo convergente com a teoria, e sdo confirmadas nas
entrevistas com os parceiros. Os dados observacionais reforcam que as praticas de rede sdo bem
estabelecidas no ambito da captagdo de recursos de rede. Todavia, a fragilidade nas atividades
de aprendizagem e conhecimento de rede limitam o pleno uso dos recursos. As rotinas de
apreensao dos recursos ndo sdo visiveis nos processos de rede. Como exemplo, cita-se o volume
de perdas de recursos materiais € de conhecimento, por falta de rotinas de reutilizagdo e de

educacdo para o uso dos recursos.
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O ponto critico relatado pelos entrevistados da rede interna do CASO I ¢ o volume de
perda de materiais por auséncia de controle sobre os recursos do parceiro, seja quando ha
desvios no protocolo ou ndo ha conformidade na inclusdo de pacientes no projeto. Isso gera
custos adicionais e perdas ndo previstas no protocolo, alterando o custo total do projeto. Ha
auséncia de integragdo de conhecimentos entre projetos diferentes e entre projetos de mesmo
tipo, e se houver mudancga de gestor do projeto, o conhecimento anterior se perde por falta de
rotinas de distribuicdo do conhecimento. Embora exista o protocolo de backup de projeto, as
falhas na comunicagao parecem ser o limitador da efetividade na integra¢do do conhecimento.

A fala dos entrevistados revela que ha uma lacuna quanto a capitalizagdo dos recursos
acessados e utilizados. Essa subutilizacao tem relagdo direta com a auséncia de rotinas de
reconfiguragdo de recursos em novos projetos, com exce¢ao dos recursos materiais. Os recursos
da rede interna sdo utilizados em diversos projetos, concomitantemente, ¢ os da rede externa
tém limitacdo de uso. Parte da limitacdo de uso deve-se ao fato de que os produtos de uso em
testes clinicos sdo drogas e materiais com rastreabilidade e direcionados a um Unico paciente,
e ndo pode haver uso em outro paciente ou no mesmo paciente em condigdes diferentes do
protocolo.

Os processos de gestiao dos recursos de rede do CASO II possuem rotinas altamente
institucionalizadas. A fala dos gestores e parceiros confirma que as atividades de captagdo e
capitalizacdo de recursos ¢ institucionalizada, a exemplo da conversdo de recursos recebidos
em comodato para permanentes ou a reconfiguragdo de recursos intangiveis, como a conversao
de conhecimentos em protocolos internos. As rotinas de apreensdo dos recursos sao
exemplificadas na fala dos gestores de modo convergente com a teoria, e sdo confirmadas nas
entrevistas com os parceiros, a exemplo das rotinas de absor¢ao dos recursos disponibilizados.
Os dados observacionais revelam que as praticas de rede diferem do CASO I, pois ha baixo
volume de perdas de recursos materiais devido as rotinas de absor¢do e de reutilizacao.

A fala dos entrevistados do CASO II destaca a rotina de produgdo conjunta. Existem
rotinas institucionalizadas nas areas de trabalho em fronteiras organizacionais, que se sustentam
em rotinas de padronizagdo dos processos de rede. A alavancagem dos processos ¢ sustentada
em rotinas de comunicagdo, com a sistematizacdo de técnicas e ferramentas inerentes a
execucao dos projetos, que permitem a conexao dos recursos externos na rede. Os indicadores
de desempenho do relacionamento possuem rotinas baseadas em desempenho do projeto.
Portanto, identifica-se na observagdo e nas falas dos entrevistados que o uso e distribuicdo de

recursos estdo consolidados e sao relevantes para a rede de inovacdo colaborativa.
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Ao sintetizar a comparacao entre os CASOS, observa-se que ambos possuem rotinas de
capacidades de gestdo de recursos institucionalizadas na rede, mas nas falas dos gestores
destacam que existem niveis de execucdo das rotinas de capacidades de rede. Ressalta-se,
portanto, que ndo ¢ suficiente ter a rotina implementada na rede, mas o grau de execugdo das
rotinas de capacidade ¢ importante para a eficiéncia da gestao da rede. Isto reforga a percepgao
de que, embora nao seja objeto desta analise, além dos niveis de rotinas existem também niveis
de execucdo das rotinas de capacidades de rede.

Esta discussao ¢ apresentada na sugestao para estudos futuros, mas reforga-se que, além
de compreender como as capacidades de rede se apresentam ao configurar a rede de inovagao
colaborativa, destaca-se que ¢ importante observar o nivel relevante de execugdo de rotinas
institucionalizadas para a eficiéncia da gestdo de redes. O Quadro 12 também aponta
disparidades em efeitos de maturidade na profundidade de rotinas institucionalizadas entre os

CASOS I ell

Quadro 11 - Constructo Capacidade de Utilizar e Manter Redes

Categoria de Andlise: processos de gestio dos recursos de rede

Segundo a Deve apresentar:

teoria, se a - Atividades de captagdo e capitalizagdo de recursos (tangiveis e intangiveis) com rotinas de antecipagdo
a captagdo e reconfiguragdo de recursos (adaptacdo), de apreensdo dos recursos (absorc¢do), de
organiza¢do aquisicdo, desenvolvimento e implantagdo dos recursos, de capitalizagdo e redistribui¢do de recursos
. (tangiveis e intangiveis), de interdependéncias dentro das fronteiras organizacionais (internas e

tiver alta externas) e de educagio para o uso do conhecimento e dos recursos humanos.
capacidade de |~ AtiVidadeg de uso e distribuicdo dos recursos na refde com r'otin'fls de desenvolvimento e produ?éo de
ofertas conjuntas, de trabalhos através das fronteiras (eficiéncia e alavancagem), de comunicacdo
utilizar e objetiva e fluida, de integragdo e padronizagdo dos processos de rede, de adocdo de ferramentas e

técnicas sistematicas, de conexdo aos recursos externos e de produgdo e analise de indicadores de
manter redes

Identificou-se
na analise das
entrevistas e

registros

observacionais.

desempenho.

O CASO II apresenta:

- Apreensdo dos recursos (absorgao).

- Aquisicdo, desenvolvimento e implantagdo dos
O CASO I apresenta: recursos.

- Aquisi¢do, desenvolvimento e implantagdo
dos recursos.

- Interdependéncias dentro das
organizacionais (internas e externas).
- Desenvolvimento e produgdo de ofertas
conjuntas.

- Trabalhos através das fronteiras (eficiéncia e
alavancagem).

- Integragdo e padronizagdo dos processos de
rede e adogdo de ferramentas e técnicas
sistematicas.

- Conex@o aos recursos externos e de produgao.

fronteiras

- Capitalizagdo e redistribuicdo de recursos
(tangiveis e intangiveis).
- Interdependéncias dentro das fronteiras

organizacionais (internas e externas).

- Educag@o para o uso do conhecimento e dos
recursos humanos.

- Desenvolvimento e produgdo de ofertas conjuntas.
- Trabalhos através das fronteiras (eficiéncia e
alavancagem).

- Comunicagdo objetiva e fluida.

- Integrag@o e padronizagdo dos processos de rede e
adogdo de ferramentas e técnicas sistematicas.

- Conex@o aos recursos externos e de produgao.

- Analise de indicadores de desempenho (baseado
nos indicadores do projeto).

Fonte: Autor.
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Desse modo, conclui-se a apresentagdo dos resultados dos dados da segunda dimensao
das capacidades de rede identificadas na literatura. Pode-se observar que este conjunto de
processos de capacidades, em seus blocos de atividades e rotinas, sdo parcialmente
convergentes as praticas identificadas na teoria. Confirma-se, ainda, que existem niveis de uso
e de desempenho das capacidades de rede na sequéncia de blocos de execucdo em dimensdes
de uso e niveis de uso das capacidades em rotinas de rede institucionalizadas. Do mesmo modo
que a dimensdo de iniciar a rede, também as capacidades de usar e manter a rede possuem
diferencas em distintos numeros de rotinas institucionalizadas entre os casos, mas nao em

blocos de dimensoes.

4.1.3 Dimensao Capacidades de Desenvolver Redes

No constructo capacidade de desenvolver redes, os processos de adaptacio e ajustes
de rede do CASO I envolvem atividades de compartilhamento de conhecimentos e
informagdes, de comunicacdo, e de compartilhamento dos riscos e beneficios. H4 desniveis,
possivelmente influenciados por limitagdes nas capacidades de comunicacdo e gestdo do
conhecimento na rede. Sao contextos da mesma dimensao com diferencgas evidentes nos dados
coletados. A rede interna apresenta limitagdes, enquanto a rede externa possui menos desniveis
nas atividades conjuntas de rede. As rotinas internas estdo parcialmente institucionalizadas,
enquanto as rotinas do patrocinador apresentam alto grau de institucionalizacao.

As atividades de comunicacdo possuem irregularidades que alteram as condigdes da
comunicag¢do como atividade dos processos de adaptacdo e ajustes de rede. Ha capacidades com
alto grau de institucionalizacdo como rotinas de rede, a exemplo das rotinas de interconexdes,
mas a rede interna possui baixo grau de resposta a informagao fluida e clara, afetando o tempo
de resposta em casos de ndo conformidades.

Sobre as atividades de compartilhamento dos riscos e beneficios, os dados coletados
com os gestores do CASO I revelam que ha rotinas de rede estabelecidas. Todavia, os dados
observacionais e entrevistas com parceiros demonstram que, embora existam beneficios
compartilhados e riscos assumidos, as capacidades sdo mais contratuais que relacionais. A fala
dos gestores sinaliza para uma relagcdo mais equilibrada com o parceiro patrocinador, mas a
observacado revelou que isso ocorre em fun¢do de interesses individuais do ator. Assim, pode-
se inferir, a partir dos dados analisados, que hé rotinas de compartilhamento de riscos e
beneficios institucionalizados, mas ndo alcangam niveis suficientes para abarcar todos os

parceiros da rede.
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Quanto ao CASO II, existem praticas de capacidades de rede em atividades de
compartilhamento de conhecimentos e informagdes, cujas rotinas de identificacdo das
necessidades dos parceiros sdo influenciadas pelas capacidades de comunicacdo e gestdo do
conhecimento da rede. O grupo de capacidades de comunicacdo possui interface com o
compartilhamento de conhecimento e informagdes, possibilitando a conexdo de parceiros. As
rotinas de comunicacdo e gestdo do conhecimento dao sustentacdo as rotinas de construgdo da
imagem da rede, como apresentado no mapa da realidade atual (ARA), com todos os processos
de rede. As alteracdes nos projetos de pesquisa seguem o timeline, com revisao antecedente a
fase posterior. O mesmo nao ¢ observado com a ampliacdo do projeto. As rotinas de integragao
e conectividade entre parceiros possuem alta institucionalizacdo na rede e alto grau de interface
com as rotinas do patrocinador, sem grandes diferengas entre praticas na rede interna e externa.

No CASO II, ha rotinas de conexdo interpessoal e entre areas, incluindo a conexao com
outras redes de pesquisa clinica, como o estudo gerencial desenvolvido pelo centro de pesquisa
em outros 27 centros brasileiros, que se funda na agdo integrativa e de benchmarking para
avaliacdo das melhores praticas em pesquisa clinica e integracdo com outros centros que
possuem estudos compartilhados. Isso fortalece os esfor¢cos operacionais de comunicacdo em
dimensdes diferentes da rede e extra-rede. Outra rotina observada € a pratica de comunicagao
de entregas e resultados esperados, seguindo o timeline do projeto ao longo de sua execucao.
Isso € ressaltado nas atividades integrativas entre atores que participam de fases distintas do
projeto, como as fases de captacdo de pacientes, recebimento do material de teste,
operacionalizacdo dos testes, coleta do material, registro das informagdes, entre outras fases.
Portanto, exige-se e identifica-se as rotinas de informag¢ao para minimizar as ndo conformidades
no projeto.

Quanto as atividades de compartilhamento dos riscos e beneficios, os dados revelam
que no CASO II ha rotinas de rede estabelecidas, mas dados observacionais e entrevistas com
gestores (coordenadores de projeto) demonstram que existem beneficios compartilhados e
riscos assumidos, porém sdo rotinas mais contratuais que relacionais. Por outro lado, as rotinas
para equilibrar esforgos e resultados sdo reconhecidas nos dados como dimensdes dos projetos,
cuja execugdo canaliza os direcionadores de esforcos e resultados, a exemplo das rotinas de
execucao de atividades dentro do prazo do projeto e da janela de oportunidades do teste clinico.
Sobre as condigdes de incerteza do projeto, ha rotinas de mediacdo da incerteza, como a
randomizagao de pacientes criticos em unidade de urgéncia e emergéncia e unidade de terapia

intensiva. Outro aspecto ¢ a rotina de desisténcia de participagdo ou 6bito do paciente.
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Nas capacidades de desenvolvimento de rede observa-se grande diversidade em relagdo
ao uso na rede. Primeiro, o0 CASO I apresenta baixo nivel de institucionalizagao dessas rotinas
de capacidades, enquanto o CASO II possui maior nivel de institucionalizagdo nas atividades
de capacidades de rede voltadas para o compartilhamento de informagdes e conhecimentos, €
menor grau nas atividades de desenvolvimento das relagdes. Isto parece alinhado aos requisitos
do projeto, que tem prazo determinado para terminar, portanto ¢ mais uma condicao da tipologia

de rede do que condi¢do de rede, como mostra o Quadro 13.

Quadro 12 - Constructo Capacidade de Desenvolver Redes

Categoria de Andlise: processo de adaptacdo e ajustes de rede

Deve apresentar:
Segundo a - Atividades de compartilhamento de conhecimentos e informagdes, com rotinas de identificacdo das
necessidades de informagdes e conhecimento do parceiro, para posicionar e conectar o parceiro, de

teoria, se a . X . .
’ construgdo da imagem total da rede (mapa), de antecipacdo as alteragdes e ampliagcdes no projeto de
organiza¢do parceria, de integracdo dos parceiros ¢ de conectividade entre os parceiros (novas atividades ou
. projetos).
tiver alta - Atividades de comunicagdo com rotinas de conexdes interpessoais, de equilibrar esforgos
. comunicacionais, organizacionais e interpessoais, de comunicar pretensdes de entregas de resultados
capacidade de » OIS P ; p g D

de clareza e fluidez nas informagdes (ndo conformidades).

utilizar e - Atividades de compartilhamento de riscos e beneficios, com rotinas para aprofundar o relacionamento
com parceiros, equilibrar esforgos e resultados, de negociagdo e mediagdo em condigdes de incertezas,
minimizar os desgastes e efeitos negativos do aprofundamento das relagdes, incorporagio de elementos
incertos (atual ou novo projeto) e de expansdo de responsabilidade (atual ou novo projeto).

O CASO I apresenta:

- Identificagdo das necessidades de informagdes e
conhecimento do parceiro.

- Posicionamento e conex@o dos parceiros.

- Construgdo da imagem total da rede (mapa ARA).
- Antecipagdo as alteragdes no projeto de parceria.

- Integracdo e conectividade entre os parceiros
(novas atividades ou projetos).

- Conexdes interpessoais.

- Equilibrar esforgos comunicacionais,

. . L _— organizacionais e interpessoais.
registros - Negociagdo e¢ mediacdo em condigdes de & . <P
. A . - Comunicar pretensdes de entregas e resultados.
incerteza, no ambito do protocolo da pesquisa.

observacionais. - Clareza e fluidez nas informagdes (ndo
conformidades).

- Equilibrar esforgos e resultados.

- Negociagdo e mediagdo em condi¢cdes de
incertezas.

- Incorporagdo de elementos incertos (projeto atual).

manter redes

Identificou-se | O CASO I apresenta:

- Posicionar e conectar o parceiro

- Integragdo e conectividade entre os parceiros
entrevistas e (novas atividades ou projetos - PARCIAL).

- Conexdes interpessoais.

na analise das

Fonte: Autor.

Para o constructo capacidade de desenvolver redes, identificou-se no processo de
desenvolvimento das relacdes na rede que o CASO I ndo possui atividade de expansdo do
relacionamento. Os gestores confirmam a ocorréncia, mas nao identificam isso como rotina e
sim como consequéncia da condi¢do do conhecimento disponivel do pesquisador principal, e

da alta demanda por novos projetos. Isto ¢ corroborado na fala dos entrevistados e na
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observa¢ao dos processos de rede. Os projetos ndo possuem avaliagdo de parceria de rede, mas
apenas de resultados dos projetos.

Os projetos do CASO I possuem tempo determinado e ndo sdao perenes. Logo, ndo ha
interesse em ampliar parcerias. Quando hd novo projeto da industria, os tramites sdo iniciados
como uma nova parceria, embora existam projetos conjuntos anteriores. Os gestores e parceiros
da rede interna confirmam esta pratica e consideram que seria melhor para os resultados da rede
se houvesse rotinas de continuidade, pois os gestores de projetos afirmam haver ganhos no
desenvolvimento do projeto quando se trata de um parceiro com relacionamento anterior.

Quanto ao constructo capacidade de desenvolver redes, no processo de
desenvolvimento das relacdes na rede do CASO II, os gestores destacam que isto ocorre na
rede, mas se deve ao andamento do projeto, ou seja, sdo rotinas mais contratuais que relacionais.
Esta analise pode ser confirmada na fala dos parceiros e nos dados observacionais. Os projetos
desenvolvidos ndo possuem foco na avaliacao de parceria e sim na avaliacao dos resultados do
projeto, exatamente como no CASO 1. O coordenador cientifico expde que a ampliagdo das
parcerias em novos projetos ¢ decorrente da condigdo de conhecimento do centro de pesquisa
em suas areas de atuag¢do, o que, consequentemente, ativa sua rede interna e externa de

inovacao. Isto ¢ apresentado no Quadro 14.

Quadro 13 - Constructo capacidade de desenvolver redes

Categoria de Andlise: Desenvolvimento de relacées

Segundo a teoria, se a
Deve apresentar:

organizagdo tiver alta Atividades de expans@o das relagdes, com rotinas de avaliagdo do estagio atual da parceria,
de interagdo, negociacdo e ampliagdo das parcerias existentes, de reconfiguragdo das
capacidades (blocos especificos de ativacdo de oportunidades) e de foco em marca e
manter redes mercado (interconectividade ator/rede).

capacidade de utilizar e

Identificou-se na analise

das entrevistas e registros | O CASO I apresenta: O CASO II apresenta:
- Ndo apresenta. - Nao apresenta.
observacionais.

Fonte: Autor.

A seguir, apresenta-se a ultima dimensdo das capacidades de rede identificadas na teoria

de capacidades de rede, que sdo as capacidades de finalizar redes.

4.1.4 Dimensao Capacidades de Finalizar Redes
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Por ultimo, e ainda com a andlise comparativa entre teoria e dados empiricos, o
constructo capacidade de finalizar redes ndo tem processo de recupera¢do de parcerias na
rede do CASO I. As rotinas de avaliacdo do valor do relacionamento nao foram identificadas.
O processo de formalizacdo da rescisdo nas redes de pesquisa clinica possui previsdo na
pactuagdo contratual, e ¢ determinante do protocolo de pesquisa, que envolve contratos por
prazo determinando; consequentemente, tem previsdo para as condicdes de rescisdo e
distribuicdo do 6nus aos participantes dos processos. Esta ¢ uma caracteristica que a teoria
aborda como relevante para o sucesso da finalizagdo das parcerias.

No CASO II, o constructo capacidade de finalizar redes também tem o processo de
recuperagdo de parcerias na rede e o processo de formalizacdo da rescisdo agrupados em uma
unica analise de dados. Estas atividades possuem baixo nivel de rotinas institucionalizadas. O
enfoque ¢ maior nas rotinas de uso e manutenc¢do da rede, pois os dados evidenciam que elas
garantem a continuidade de parcerias em novos projetos, uma vez que cada projeto de pesquisa
¢ tratado como uma nova relagdo na rede. O processo de formalizacdo da rescisdo estd bem
constituido nas praticas contratuais e possui delimitagdo clara quanto aos termos e condi¢des
da finaliza¢do da parceria, seja na conclusao do projeto ou em condic¢des de finalizagdo nao

conclusiva. O quadro 15 apresenta esses dados.

Quadro 14 - Constructo Capacidade de Finalizar Redes

Categoria de Andlise: recuperacio de relacionamentos e formalizacdo da rescisio

Segundo a teoria, se a Deve apresentar:

- Atividades de avaliagdo do valor do relacionamento, com rotinas de avaliagdo dos
indicadores de desempenho (lucro vs. custos) do relacionamento e de criagdo de mecanismos
capacidade de utilizar e | de recuperagio de relacionamentos.

- Atividades de formalizagdo da rescisdo com rotinas de negociagdo da descontinuidade, de
transparéncia no processo de rescis@o e de descontinuidade progressiva (previsao e rescisdo).

organizagdo tiver alta

manter redes

Identificou-se na andlise
O CASO I apresenta:

A s O CASO II apresenta:
- Transparéncia na rescisao.

- Transparéncia na rescisao.

das entrevistas e

registros observacionais.

Fonte: Autor.

As dimensdes das capacidades de rede identificadas na teoria sdo reforgadas pelos dados
empiricos deste estudo. Além de identificar as categorias de anélise na pesquisa de CASOS,
mostra-se relevante a forma como as capacidades de rede estdo dispostas nas redes pesquisadas,
pois ha uma extensdo de dimensdes de capacidades de rede que determinam a amplitude dos

blocos de capacidades em uso, € o nivel de profundidade destas dimensdes de capacidades na
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rede ¢ determinado pelo grau de performance com que as rotinas de capacidades sdo executadas.
Esta forma de olhar para a organiza¢do das capacidades de rede em redes de inovagdo
colaborativa ¢ parte relevante da contribuicdo tedrica desta pesquisa, pois estudos anteriores
haviam se preocupado com as dimensdes de capacidades na rede, mas sdo as microesferas de
capacidades de rede que permitem identificar e diferenciar a formacdo e o desempenho das

capacidades de rede na rede de inovacao colaborativa.

4.2 RESULTADOS EMPIRICOS DAS CAPACIDADES DE REDE NOS CASOS I E 11

Os resultados apresentados anteriormente foram encontrados nos dados empiricos dos
CASOS I e II, e comparados com a teoria organizada na revisdo da literatura. A seguir sdo
expostos os achados empiricos dos CASOS I e II que ndo foram identificados na teoria de
capacidades de rede, mas somente nos dados empiricos deste estudo. Assim, pode-se afirmar
que as dimensoes das capacidades de rede inerentes ao ciclo de vida do relacionamento sao
essenciais a gestdo de redes de inovagdo colaborativa, mas nao suficientes em si mesmas. Os
dados empiricos revelam que sdo necessarias a empresa focal as capacidades de planejar a rede
de relacionamentos e de resposta nesta rede.

De acordo com a analise das entrevistas realizadas nos estudos de CASO I e 11, as redes
de inovacgdo colaborativa do contexto analisado dependem de outras capacidades de rede.
Observa-se nas narrativas dos entrevistados que o processo de gestdo do ciclo de vida do
relacionamento ¢ a esfera intermedidria na composi¢do das capacidades de rede de inovacao
colaborativa. Portanto, identifica-se a capacidade de planejamento dos relacionamentos, com
rotinas ex ante a prospeccao de parceiros, para que a rede possa atingir patamares mais elevados
de eficiéncia na gestdo de redes de inovacao colaborativa. Assim, trata-se da primeira dimensao
identificada nos dados empiricos, denominada por este estudo dimensiao capacidade de
planejamento de relacionamentos na rede.

Outra dimensao encontrada nos dados empiricos ¢ a capacidade de resposta na rede
(responsividade de rede). Esta dimensao ¢ identificada na teoria de operagdes, que utilizou o
termo para o contexto da gestdo como uma capacidade de resposta (RAO, 2008). Embora a
teoria que aborda as capacidades de rede ainda ndo a tenha incluido, ¢ a capacidade de responder
de forma rdpida e efetiva as mudancas na situacdo local, & medida que elas ocorrem
(CEBROWSKI; RAYMOND, 2005). A seguir, elas sdo discutidas nas subsecdes.

4.2.1 Dimensao Capacidade de Planejar Relacionamentos em Rede
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Os dados coletados nas entrevistas demonstraram capacidades de rede ausentes do
quadro comparativo com a teoria de capacidades de rede. Assim, ainda que ndo haja a andlise
comparativa entre a teoria e os dados empiricos, o constructo capacidade de planejar
relacionamentos na rede apresenta-se na fala dos gestores do CASO I, como o processo de
planejamento de relacionamentos na rede. Sdo atividades que se referem as rotinas de
constituicdo dos objetivos para os relacionamentos na rede, com efeito ex-ante, como
mecanismo de suporte a execucdo das atividades da rede. Embora seja necessario, os gestores
afirmam que a auséncia de planejamento dos objetivos para os relacionamentos na rede ainda
¢ uma fragilidade interna para a gestdo da rede de inovagado colaborativa.

Neste contexto, hd também exigéncia por rotinas anteriores ao inicio da rede, em
capacidades de planejamento da estrutura necessaria aos relacionamentos, com o objetivo de
valor da rede, para se obter o desempenho esperado desses relacionamentos em rede. Estas
rotinas se manifestam na arquitetura virtual da rede, como uma simulacdo das exigéncias e
resultados, antes dos processos de inicio da rede. Os gestores afirmam que isto, possivelmente,
apoiard as capacidades de iniciar a rede e promovera a assertividade na sele¢ao dos parceiros.

Esta capacidade ¢ bastante necessaria a0 CASO I, mesmo que considerada ausente nas
préaticas e rotinas internas. Nota-se que a limita¢do na capacidade operacional de realizar toda
a demanda por pesquisa clinica, e na estratégia adotada para a sele¢@o de projetos viaveis, exigiu
mais as capacidades de planejamento dos relacionamentos na rede para aumentar a
assertividade nas atividades de iniciar redes. Assim, sdo capacidades de rede necessarias para
alcangar os melhores resultados de relacionamentos na rede. Mesmo que se pare¢am com a
capacidade de iniciar redes nas atividades de captagcdo de parceiros, estas rotinas estdo
incorporadas na decisdo de escolhas quanto aos meios de captacao.

Por ultimo, existem as atividades relacionadas ao planejamento dos relacionamentos na
acao da rede. Isto €, primeiro vém os objetivos de relacionamentos, em seguida o planejamento
das estruturas de relacionamentos necessdrios ao cumprimento dos objetivos da rede;
posteriormente, como cada ator participa da constru¢do do valor de rede, e para incorporar-se
as rotinas institucionais, vem o planejamento das acdes de cada ator na rede de inovacao
colaborativa. Entdo, os dados empiricos do CASO I mostram que a necessidade de capacidades
de planejamento dos relacionamentos na rede ¢ um problema manifestado na rede e evidenciado
na fala dos gestores. Cita-se o caso de estudos em que, embora tenham sido utilizadas as
capacidades de iniciar redes, o desenvolvimento do projeto foi comprometido por ndo haver o

planejamento dos relacionamentos na rede, a exemplo do ambulatdrio em reforma no periodo
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de triagem de pacientes para teste. Corrigir a auséncia do planejamento do objetivo, da estrutura
dos relacionamentos, dos meios e da acdo, pode apoiar as demais capacidades de rede.

No CASO II, nota-se a mesma exigéncia por capacidades de planejamento dos
relacionamentos na rede, porém se observa maior consolidacdo no desenvolvimento das rotinas
na rede. Um dado que ratifica essa visdo ¢ demonstrado no desenvolvimento dos objetivos de
relacionamento na rede. H4 clareza quanto as rotinas de checagem dos objetos de
relacionamentos, a0 menos quanto a area de conhecimento da pesquisa, como as atividades que
estejam no rol de interesse de pesquisadores seniores disponiveis, como uma condi¢do para que
o relacionamento com a industria aconteca na rede. As rotinas em objetivos sdo bastante
definidas e parecem ter se consolidado ap6s o apoio da consultoria em gestdo, que ha trés anos
vem dando suporte a unidade de pesquisa clinica. Consequentemente, quando ha convergéncia
em objetivos de relacionamento, executam-se as rotinas de estrutura de relacionamentos
disponiveis, como tecnologias e parceiros complementares para serem incorporados ao
desenvolvimento de inicio da rede. Assim, ndo basta ao patrocinador a oferta, ¢ necessario
alinhar previamente todos as exigéncias por recursos e competéncias disponiveis ou
indispensaveis, antes da oferta geral e capta¢do dos demais parceiros.

Ainda quanto ao CASO II, também possui as atividades de planejamento dos meios para
se alcangar as parcerias; embora nas capacidades de iniciar redes existam rotinas institucionais
para isso, esta fase representa a escolha das melhores rotinas para alcangar os relacionamentos
necessarios ou ideais. Por isso, estas dimensdes das capacidades de rede possuem efeito ex-
ante, como suporte as demais capacidades, que poderado atingir melhores niveis de desempenho,
quando existe a institucionalizacdo destas rotinas na rede. O Quadro 16 especifica as atividades

e rotinas das capacidades de planejamento de relacionamentos na rede.

Quadro 15 - Rotinas de Capacidade de Planejamento do Relacionamento

Atividades Rotinas

- Identificagdo dos objetivos relacionais vs. necessidades de rede;
- Mapeamento dos objetivos com os parceiros de rede;

- Identificag¢@o dos substitutos de rede;

- Avaliagdo dos atributos da parceria.

- Identificagdo dos fluxos relacionais programados;
Planejamento das estruturas relacionais - Disposigdo dos atores na rede;

- Estruturagdo dos vinculos de rede.

- Estabelecimento dos meios de contato relacionais;

- Definigao dos canais de oferta e captacdo dos parceiros.

- Defini¢ao da contribuigdo do relacionamento;

- Criag@o das a¢des e medidas de resultado com o relacionamento.

Planejamento dos objetos relacionais

Planejamento dos meios relacionais

Planejamento dos resultados relacionais

Fonte: Autor.
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Destaca-se que estas capacidades podem estar relacionadas a mobilidade dos projetos
na rede, pois, a cada novo projeto, uma rede ¢ formada em torno de cada pesquisa clinica, de
modo individual. Possivelmente, em uma rede de produgao, as capacidades de planejamento da
rede sejam menos exigidas, sob a 6Otica de continuidade dos processos de rede. Embora parte
das parcerias permaneca nos projetos, outro grupo de parceiros € rotativo. Assim, acredita-se
que a relevancia destas capacidades esteja associada a esta tipologia de rede. O Quadro 17 ¢

diferente dos apresentados anteriormente, pois destacam-se apenas os dados empiricos que

ainda ndo foram abordados pela teoria de capacidades de redes.

Quadro 16 - Constructo Capacidade de Planejamento dos Relacionamentos

Categoria de Andlise: planejamento de relacionamentos na rede

Identificou-se
na analise das
entrevistas e
registros

observacionais.

O CASO I apresenta:

- O estudo clinico [...] é dinamico [e] as vezes acontecem
coisas que ndo se esperam [...]. Mas [...] um bom planejamento
[da rede de colaboragdo] evitaria muitos desses problemas”
(DIRETORA TECNICA, CASO I).

- “[...] um projeto bem-sucedido [de inovagdo colaborativa] é
aquele que vocé faz um planejamento [da rede]” (GERENTE
DE ENFERMAGEM, CASO I).

- “[...] a gente tem material humano para fazer isso, a gente tem
toda estrutura para fazer isso, mas eu acho que falta um
planejamento e investimento” (DIRETORA TECNICA, CASO
D).

- “Planejamento [...] tanto na questdo interna [da colaboracgao]
quanto na externa [dos atores da rede], e principalmente na
questdo do investimento [como planejamento de recursos]”
(DIRETORA TECNICA, CASO I).

- “[...] a gente tem que amadurecer muito no planejamento [,
pois] [...Jtem [...] varios gargalos. Coisa que eu acho que a
empresa, a industria farmacéutica ja conseguiu fazer melhor que
a gente [UPC]” (DIRETORA TECNICA, CASO I).

- “[...] esse ¢ um desafio [para a gestdo de rede de pesquisa
clinica]. A gente entende que muitas vezes ndo ha como ter essa
antecipacdo desse planejamento tdo prévio, mas ¢ as vezes, um
gargalo sim” (DIRETORA TECNICA, CASO I).

- “[...] contribuic@o da pesquisa [clinica], do que propriamente
algo que seja planejado [no relacionamento] para dizer, [...] de
repente a farmacotécnica vai ter outras atribui¢des dentro do
processo [...]. Isso ndo ¢é planejado [...] ndo tem nenhum
planejamento [...]”. (FARMACOTECNICA, CASO I)

- “[...] o trabalho em rede, ele tem que [...] ser discutido e
planejado, muito bem planejado porque a gente tem distancias
grandes, né? Custos. Ai, para trabalhos, para [a] pesquisas em
rede, que ¢ o que a gente quer [...], eu acho que isso ainda falta
amadurecer [...], a gente ¢ muito amador” (DIRETORA
TECNICA, CASO D).

O CASO I apresenta:

- “O Planejamento [...] macro, tem
previsdo de ter em todos os estudos
[de pesquisa clinica], os que sdo
comuns para todos [os projetos], vai
[ou deve] constar nesse
[planejamento] macro [da rede]”.
(GERENTE DE PROJETO I, CASO
1D).

- “[...] o planejamento da rede, [...]
¢ caracteristico de cada tipo de
estudo [em pesquisa clinica] [...].
[O] perfil da equipe, [do] médico, o
perfil de paciente [...]. Entdo, [...]
sempre tem que planejar [a rede de
parceiros] naquele tipo de protocolo
[do projeto]” (GERENTE DE
PROJETO I, CASO II).

- “Por mais que tenha planejamento
[dos relacionamentos] [..] na
pratica, ¢ diferente! [...] por mais que
vocé ja tenha se planejado [...]
sempre acontece uma coisinha ou
outra [...], mas [...] se vocé estiver
preparado [...] [vai] resolver aquilo”
(GERENTE DE PROJETO I, CASO
10).

-“O patrocinador, normalmente, ele
exige alguns procedimentos [...] [e]
dependendo do tipo de
procedimento [...] eu vou mobilizar
a equipe que for necessaria [...]”
(GERENTE DE PROJETO 1V,
CASO 1II).

Fonte: Autor.

Assim, nota-se que a capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede tem
ligacdo com as dimensdes do ciclo de vida do relacionamento na rede. O planejamento dos

relacionamentos antes das atividades de inicio da rede, segundo os gestores e parceiros, facilita
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o desenvolvimento das atividades de inicio de rede, ao gerar maior assertividade nas a¢des de
rede. Ainda que as dimensdes das capacidades de rede, que existem nas praticas de gestdo do
ciclo de vida do relacionamento, sejam capacidades de rede relevantes para a gestdo de redes
de inovacdo colaborativa, clas estdo na esfera da execucdo dos atos de normalidade dos
relacionamentos na rede. Portanto, como nem todas as a¢des na rede sdo simbidticas, do ponto
de vista do planejado e do executado nos relacionamentos na rede, especialmente quando a agao
estd em curso ou acontece algo inesperado, exigem-se as capacidades de resposta de rede, que

sdo apresentadas no topico seguinte.

4.2.2 Dimensao Capacidade de Resposta da Rede

Na area médica, estes eventos sdo ainda mais criticos, pois o tempo de resposta pode
comprometer o protocolo e a condi¢do de vida do paciente participante da pesquisa clinica.
Exige-se, assim, a dimensdo ‘capacidade de resposta da rede’, que estd associada a capacidade
da lideranca central de fornecer informacdes, recursos ou novas capacidades para quem atende
o paciente da pesquisa, geralmente em resposta a necessidades urgentes. Estas capacidades sao
amplamente discutidas na teoria de operagdes, especialmente na area de operagdes militares,
ou, ainda, com aplicacdes civis nas areas aeroespacial e de fendmenos naturais perigosos (i.e.
furacoes ou tsunamis).

Destaca-se que ambos os CASOS pesquisados referem-se a esta capacidade como o
espectro completo de capacidades criticas que sdo criadas de baixo para cima, em situagdes
focadas nas operagdes rotativas, pois nem sempre o gestor € o decisor ou o operador do processo
e, em casos de intercorréncia, o proprio parceiro operador precisa decidir e operar o processo
em tempo real. Da mesma forma que ocorre com um soldado de terra ou em uma situagdo de
pane aérea, na qual € necessaria a condi¢ao real de autonomia em situagdes de resposta rapida.
No caso da pesquisa clinica, pode ser uma parada cardiorrespiratoria, por exemplo, em um
paciente estavel da pesquisa clinica, que também exige a capacidade de resposta do parceiro de
operagao. O protocolo existe, mas ¢ o campo de visdo que determina a decisdo.

Ainda que em ambos os casos estudados exista a tecnologia (telemedicina), que favorece
o processo de responsividade da rede, ha condig¢des reais com padrdes probabilisticos, onde a
melhor decisdo so pode ser concebida no conjunto de informagdes derivadas do contato com o
paciente. Desse modo, destacam-se as atividades e as praticas de responsividade para direcionar

a acdo do parceiro, da constru¢do de autonomia do parceiro, da afirma¢do do parceiro na rede,
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e da participacdo do parceiro na construcdo dos resultados. Portanto, sdo estas as atividades
identificadas na formagao da capacidade de resposta na rede de inovagao colaborativa.

Assim, o constructo capacidade de resposta da rede apresenta-se na fala dos gestores
dos CASOS I e II, como o processo de responsividade da rede. Sdo atividades relacionadas as
rotinas de resposta em situagdes nao esperadas, como mecanismo de suporte a melhor execucao
das atividades da rede. Identifica-se no CASO I que as rotinas de direcionalidade dos parceiros
¢ realizada por meio do protocolo para as situagdes adversas (eventos adversos), que nao sao
adequadas para o andamento do projeto.

Destaca-se, em ambos 0os CASOS, que tanto as atividades de direcionalidade do parceiro
como as de autonomia do parceiro, de afirmacao do parceiro na rede ou de participagdo do
parceiro na constru¢do dos resultados, sdo guiadas pelo protocolo do projeto. Como exemplo,
caso aconteca um acidente com um paciente da pesquisa clinica e ele seja direcionado a uma
unidade emergencial, a credencial de paciente da pesquisa permitird ao atendente pedir suporte
ao nucleo de apoio a pesquisa clinica, que direcionard e orientard todas as quebras do protocolo,
ofertando o suporte ao parceiro da rede ou aquele incorporado momentaneamente a rede.

Nota-se que em ambos os casos as atividades de direcionalidade representam um
sistema de inteligéncia e apoio ao parceiro, conduzido por ciclos de planejamento adaptativo as
contingéncias, em vez de predeterminados, com o objetivo de obter agilidade e aptidao
dindmica frente a situacdes criticas, e ndo a otimizacao do projeto de pesquisa clinica.

As falas dos gerentes de projetos denotam maior relevancia para estas fungdes das
capacidades de responsividade em fases especificas do projeto, especialmente nas fases I e II,
nas quais o foco estd na maior probabilidade de acontecerem os eventos adversos. Nota-se, nos
dados de ambos os casos, que as atividades de direcionalidade auxiliam na redugdo das
deficiéncias do parceiro por meio das atividades de suporte e apoio, e em medidas de
desenvolvimento de capacidades emergenciais nos parceiros, que levam a sua autonomia.

As rotinas de autonomia inserem-se na capacidade de o parceiro realizar uma fungdo
decisiva em condig¢des criticas, suportado pela direcionalidade do gestor da rede, em situagdes
que fujam do planejamento prévio. O CASO I apresenta dados sobre situagdes que ndo sao
previstas no protocolo, em que o proprio parceiro ndo tem o conhecimento real dos
acontecimentos na rede. Isso se reflete em fragilidade para as praticas de concessdo de
autonomia ao parceiro, na decisdo imediata quando em condigdes adversas e ndo programadas.
O exemplo apresentado a seguir parte de um caso real sobre a quebra de protocolo em pesquisa
de oncologia, em que o profissional de contato com o paciente ndo possui capacidade de atender

a parada cardiorrespiratoria. Mesmo tendo todo o suporte de rede, a autonomia ndo existe
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porque ele ndo foi preparado para a situag@o de resposta. Entdo, as atividades de autonomia do
parceiro possuem dois polos de exigéncia, a do direcionador e a do executor. De um lado da
rede estd a empresa focal, dando direcdo a agcdo dos parceiros em situacao de eventos adversos,
e do outro o parceiro executante, que € o sujeito que possui o campo de visdo real sobre o
processo, como no exemplo dos eventos adversos com pacientes da pesquisa clinica.

Destacam-se, ainda, dados que apontam para a condi¢do em que a pesquisa clinica
dimensiona a natureza real e orienta a decisdo, mas a efetividade da acdo ¢ dependente da
conjuntura que determina e estimula a decisdo e, por isso, o decisor da rede direciona, mas da
autonomia ao parceiro em situagdes criticas. Observa-se nos dados que a autonomia ¢ condigao
temporal e de posi¢do no contexto de rede, em que o decisor ainda ndo tem parametros para
protocolos e defini¢des de normas, com a seguranga necessaria aos parceiros da rede e em que
se exige maior liberdade direcionada ao atendimento do paciente da pesquisa clinica.

Quando isso ocorre, os dados ressaltam que as atividades de afirmacdo dos parceiros
sdo necessarias em contexto de mudancga, no qual a forma de atendimento ao paciente muda.
Isso remete a capacidade do parceiro de realizar uma funcdo decisiva em condig¢des criticas,
suportado pela dire¢dao do gestor da rede, que, em situacdes nas quais ha direcao, autonomia e
replicagdo do ato, passa a ser afirmativa. Isto ¢ exemplificado em ambos os casos, pois a porta
de entrada para todos os pacientes da pesquisa clinica em eventos adversos ¢ o pronto
atendimento geral do hospital. Entdo, esta ¢ uma area parceira com alta transitoriedade, seja de
profissionais ou de pacientes. Entre o momento do primeiro atendimento e o tempo de chegada
do pesquisador principal ou do subinvestigador, todo o atendimento ¢ direcionado por um
parceiro da rede, que, em casos especificos, d4 autonomia ao profissional parceiro e, em
circunstancias especificas, pode se tornar o médico decisor e pode abandonar o protocolo de
modo geral, assumindo as decisdes sobre aquele paciente, produzindo resultado para a rede,

como mostra o Quadro 18.

Quadro 17 - Rotinas de Capacidade de Resposta da Rede

Atividades Rotinas
- Orientag@o do parceiro em situagdes adversas;
- Mecanismos de minimizagdo dos danos frente ao imprevisto;

Diregédo ~ . .
¢ - Intervengédo remota (tecnologia) de suporte ao parceiro;
- Conex@o0 em tempo minimo ao parceiro.
. - Avaliagdo da decisdo;

Autonomia N .

- Transferéncia da decisio;
~ - Determinagdo da agdo pelo parceiro (inversdo do comando);
Afirmagio ¢ ¢do pelo p ( )

- Suporte ao parceiro;
- Monitoramento dos resultados;
- Controle dos resultados;

Resultados dos parceiros

Fonte: Autor.
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As falas que ratificam estas capacidades de rede sdo exemplificadas no Quadro 19, no

qual os gestores destacam a relevancia das capacidades de resposta da rede.

Quadro 18 - Constructo Capacidade de Resposta da Rede

Categoria de Andlise:

responsividade da rede

Identificou-se
na analise das
entrevistas e
registros

observacionais.

O CASO I apresenta:

- “[...] chega um estudo de oncologia,
o0 paciente precisa de infusoes, [...] eu
tive treinamento do protocolo [...],
mas ndo o treinamento da infusao. [...]
se acontece uma parada neste paciente
[...] eu particularmente n3o sou
treinado para urgéncia e emergéncia
[...] (ENFERMEIRO)

- “[...] isso ndo é matematica, isso €
biologia. O paciente ao longo do
tratamento ele tem "n" intercorréncias.
Entdo, ele pode chegar [...] [com]
evento adverso, em uma condi¢do
fisiologica [...] vocé entende o que ndo
é exato? (FARMACOTECNICA)

- “A gente nunca esta 100% conforme,
o importante ¢ que a gente tenha
condicdes de gerenciar as ndo
conformidades. Olha, se esse teto cair,
0 que a gente faz aqui? [..] ndo
significa que um dia a parede ndo
possa  cair” (GERENTE DE
QUALIDADE)

O CASO I apresenta:

- “O suporte ¢ assim, a gente lida com o sistema em sua grande
maioria esmagadora, sistemas que s@o... ¢... desenvolvidos
principalmente Estados Unidos e Europa... entdo eles tém um
suporte que... 7 dias por semana, 24 horas por dia, qualquer
problema que vocé tiver. Eu cheguei a randomizar paciente
durante um feriado” (GERENTE DE PROJETO I)

- “[...] Fase 1 e fase 2, a preocupagdo maior mesmo ¢ em
relagdo a evento adverso. Porque, assim, é o comeco da
molécula utilizada em ser humano [...] ndo que na fase 3 ndo
tenha [...], mas existe um conhecimento melhor da molécula e
como ela funciona...” (GERENTE DE PROJETO V).

- “Mas eu acho que o rigor pras fases 1 e 2 pra evento adverso,
¢ maior... ¢ bem maior... Entdo eles ficam mais atentos,
qualquer coisa, o estudo € suspenso porque nao sabe se ¢ em
relagdo a molécula, querem ter essa seguranga” (GERENTE
DE PROIJETO III).

- O “caso do CTI [...] 14, ndo tem como vocé mudar o jeito do
CTI pra conduzir o estudo” “[...]Entdo a gente trabalha com
modelo de "Unidade Aberta", a gente leva a pesquisa onde o
paciente esta. [...]. Entdo ¢ um modelo bem diferente”
(GERENTE DE PROJETO 1V - PROJETO II).

- “[...] tem alguns medicamentos que [vdo ter] o evento
adverso, vocé ndo sabe o que ¢ da medicagdo ou ¢ da doenga,
entdo [...]...pra tentar definir o que ¢ evento adverso da
medicagdo, o que ¢ da propria doenca [...]” (GERENTE DE
PROJETO III)

Fonte: Autor.

Assim,

os dados empiricos apresentam dois novos conjuntos de dimensdes de
capacidades de rede, complementares e essenciais a eficiéncia da gestdo de redes de inovagao
colaborativa. O primeiro ¢ a capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede de
inovacao colaborativa, enquanto o segundo refere-se a propria capacidade de colaboragdo, com
efeito responsivo na multidirecionalidade do desenvolvimento da autonomia e autoafirmagao

dos parceiros de colaboragdo, denominado ‘capacidade de responsividade’.
4.3 CAPACIDADES DE REDE NO PROJETO DE INOVACAO COLABORATIVA
Ao analisar as capacidades de rede relevantes para o desempenho do projeto de inovagao

colaborativa, primeiramente se delimitou uma medida qualitativa para identificar o desempenho

da inovacdo. O objetivo era atender a segunda questdo de pesquisa, qual seja, se as diferencas
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na organizagdo das dimensdes das capacidades de rede influenciam o desempenho da rede
(MITREGA et al., 2012), e se processam nas rotinas de rede, tendo como exemplos as
especificagdes e as divisdes do projeto em tarefas e subtarefas compartilhadas (FORKMANN
et al., 2016; PERKS; MOXEY, 2011; ZHANG et al., 2016). Assim, para identificar o modo
como as capacidades de rede contribuem para o projeto de inovagao colaborativa, era necessario
identificar projetos e medidas para analisa-las.

A literatura de inovacdo revelou varias abordagens capazes de identificar o sucesso da
inovacdo. Como exemplo, a atratividade de mercado, a natureza da compra (alto ou baixo risco),
a sinergia entre o projeto, os recursos € as capacidades da empresa, e a execu¢do do projeto
conforme o protocolo (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1987). A abordagem que analisa o
desempenho da inovagao a partir do protocolo do projeto de inovacdo (PALMBERG, 2006) ¢
adotada como medida para os dados coletados neste estudo.

Os dados empiricos revelam que o projeto de inovacao em testes clinicos de fases [ a [V
possuem trés etapas: pré-execucdo, execugdo e finalizagdo. Incorporam-se a pré-execucao as
atividades de interesse do centro a proposta formal do patrocinador, estudo de viabilidade legal
e ética, viabilidade de pesquisador principal e subpesquisadores, disponibilidade operacional
(pacientes e recursos materiais) e viabilidade financeira para realizagdo dos testes. Quando estes
parametros de viabilidade estdo alinhados, faz-se a assinatura do contrato de colaboracao, e a
partir deste momento inicia a fase de execu¢do do projeto.

Na fase de execucdo, o protocolo do projeto tem sua agdo desenvolvida na rede de
inovagao colaborativa. O protocolo possui fases preliminares bem definidas, com delimitagao
dos sujeitos e especificagdo de seus papeis na execucao das atividades. Cada protocolo ¢ tnico,
mas todos os protocolos possuem fase de triagem, randomizagdo (droga vs. placebo), fase de
iniciacdo (titration), ajustes de individualizacdo/manutencao (maintenance) e transicao (dose
taper). A ultima fase ¢ a avaliagdo final do estudo e o acompanhamento (follow-up). Esta ¢ a
estrutura de projeto utilizada para avaliar as fases de execugdo do protocolo de pesquisa e
analisar as capacidades de rede, nos projetos de inovagao colaborativa.

Em todas as fases do projeto, trés atores estdo conectados (patrocinador, investigador
principal e paciente), e sdo direcionados pela coordenagdo do estudo clinico (gestor de
projetos), que estabelece vinculos diretos e indiretos na rede de pesquisa clinica (farmécia,
enfermagem, laboratério de andlises clinicas, servicos de imagem, transporte, compras,
tecnologia da informacdo, entre outros). Assim, acredita-se que as capacidades de rede sdo
essenciais no suporte ao protocolo dos testes clinicos em qualquer das fases do projeto, como

mostra a Figura 11.
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Figura 11 - Enfoque dos Dados Empiricos dos Projetos

Area do Projeto N
Enfoque da Andélise Empirica

Otimizacio da
Molécula

Fonte: Autor.

Foram selecionados quatro projetos no CASO I e sete projetos no CASO II, para
investigar os niveis de rotinas de capacidades de rede institucionalizadas na execugdo dos
projetos, e que se mostram relevantes para os projetos de pesquisa clinica. As medidas adotadas
por este estudo, ao considerar o desempenho do projeto foram: inclusdo de pacientes,
conformidade dos procedimentos com o protocolo do projeto, delegagdo adequada de
responsabilidades, treinamentos, contabilidade do produto investigado e adequada a

documentacdo do estudo (FDA, 2013), nas fases apresentadas na Figura 12.

Figura 12 - Fases do Protocolo do Projeto

Proposta Inicial Material de Testes

Negociagdo e
Acordo _
Apresentac¢do do

Projeto

Monitoria do Monitoriae pMonitoria e Monitoria e

Processo Auditoria do Auditoria do Auditoria do
Protocolo Protocolo Protocolo Auditoria do
Protocolo

Patrocinador

Organizagao do
Projeto

Viabilidade Avaliagdo Final

i . Ajuste ou Manuteng¢do

Randomizagdo do Protocolo Clinico
Iniciagdo do Transi¢do do

Protocolo Clinico Protocolo Clinico

Acompanhamento

Oferta Inicial

Centro de Pesquisa

Triagem

Envolvimento de Rede

Fonte: Autor.
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A apresentagdo dos resultados engloba os onze projetos, em conformidade com o
desempenho deliberado pelo protocolo, onde se investigaram as capacidades de rede
necessarias as fases de pré-execucdo, execugdo e finalizagdo do projeto de estudo clinico.
Destaca-se que os onze projetos analisados sdo de inciativa do patrocinador, especificamente,
a induastria biotecnologica, em que os informantes principais foram os coordenadores
responsaveis pelos projetos de testes clinicos.

Os dados foram classificados por etapa do projeto e pela identificagdo das capacidades
de redes utilizadas. Foram selecionados projetos previamente considerados em conformidade
com as medidas de desempenho do protocolo, portanto assume-se que sdo projetos com
desempenho necessario a boa execucao do protocolo do teste clinico. Ressalta-se que os dados
somente foram coletados em fases do projeto executadas pelo centro de pesquisa, para evitar
resultados produzidos pelo patrocinador. As atividades de monitoria e auditoria foram
utilizadas para referendar o desempenho do projeto, mas como sdo atividades na esfera do
patrocinador, ndo foram abordadas nos dados da pesquisa.

Assim, os resultados sdo apresentados em trés dimensdes do projeto de inovagdo
colaborativa: pré-execu¢do, execugdo e finalizacdo. As capacidades de rede utilizadas foram
agrupadas por ordem de relevancia para a consecu¢do dos objetivos, em cada fase do projeto,
de acordo com as atividades e rotinas acessadas e utilizadas. Para coletar os dados de
capacidades de rede utilizadas na fase de pré-execucao do projeto de estudo clinico, foram
entrevistados os coordenadores administrativos e financeiros e o responsavel pela area de
regulacdo. O objetivo era obter os dados sobre as capacidades de rede relevantes para a
efetivacdo da parceria de colaboragdo no projeto. Nesta fase do projeto estdo a oferta para os
testes clinicos, o estudo de viabilidade de execug¢do, e a negociagdo e acordo, quando viavel.

Na fase de pré-execug¢do do projeto, os processos sdo comuns a ambas as redes
pesquisadas. O que diferencia os CASOS sdo as acdes da rede, que em um caso sao agoes
simultdneas e em outro, sequenciais. A concepcao geral dos dados se vincula a trés eixos de
integracao dos resultados, para subsidiar as seguintes questdes: 1) quais sdo as capacidades de
rede que contribuem para o desempenho do projeto; e 2) como as capacidades de rede
contribuem para atender ao protocolo do projeto.

De acordo com os dados empiricos, duas acdes na fase de pré-execu¢do do projeto
exigem niveis mais elevados de capacidades de rede: uma quanto as rotinas orgamentarias,
legais e éticas do projeto e, outra, quanto ao planejamento dos parceiros e seguranca dos dados

e informagdes do projeto. Ambas sdo enfatizadas nas falas dos entrevistados dos dois CASOS.
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Nesta fase do projeto de inovagao colaborativa ha énfase na viabilidade financeira, legal e ética
dos projetos.

Destacam-se, no CASO 1, as seguintes capacidades de rede utilizadas na pré-execucao
do projeto: selecdo de parceiros de acordo com os atributos financeiro, técnico e tecnoldgico; e
pactuacdo e acordo, com especificacdo das caracteristicas necessarias e dos papeis a serem
desempenhados, negociagcdo dos recursos e das capacidades compartilhadas, explicitagdo das
expectativas mutuas e de formalizagdo da parceria (legal/administrativa/ financeira).

No CASO II, existem as capacidades de rede utilizadas no planejamento do tipo de
protocolo (objetivo); estrutura de parceiros do projeto por meio do memorial institucional;
mapeamento dos procedimentos (a¢des); acesso as bases de dados sobre interessados (banco de
P.I.); informagdo da oferta relacional aos investigadores principais; utilizagdo de parcerias
internas em projetos anteriores (P.L.); identificacdo de atributos técnico (investigador),
tecnologico e financeiro (patrocinador); avaliagdo dos valores complementares (éticos e
técnicos); identificagdo de recursos e capacidades potenciais; especificacdo dos papeis a serem
desempenhados; negociagdo dos recursos e das capacidades compartilhadas; explicitagdo das
expectativas mutuas. Somente assim acontece a formalizagdo da  parceria
(legal/administrativa/financeira).

Sao atividades e rotinas de capacidades de rede que auxiliam e contribuem para o projeto
de inovacao colaborativa, como se denota da fala dos entrevistados dos CASOS I e II. Segundo
os gestores de projeto, elas permitem redugdo de tempo na aprovagao do projeto, ampliagdo no
compartilhamento dos beneficios do projeto, aumento no volume de inclusdo de pacientes no
estudo e, consequentemente, maior retorno financeiro com a parceria industrial, além de
seguranga técnica e legal na execu¢do do projeto.

Em ambos os casos existem rotinas de relacionamento na rede que se processam de
modo similar na fase de pré-execucao do projeto. As divergéncias residem na extensao de uso
das capacidades de rede como rotinas institucionalizadas. O CASO 1 apresenta dados que
ratificam a maior parcialidade no uso das capacidades de rede para planejamento e iniciacao da
parceria em projetos de colaboracdo na rede. Isto se reflete em niveis de praticas de capacidades
de rede institucionalizadas que cumprem os requisitos minimos para a seguranca da parceria e
em garantias para a fase de execugdo do projeto. Observa-se que o nivel de uso pode estar
alinhado as caracteristicas de rede com menor probabilidade de expansdo e crescimento, uma
vez que os requisitos atuais atendem as demandas institucionais e hd maior procura que oferta.

De maneira oposta, o CASO II apresenta maior desenvoltura nas rotinas de relagdes na

rede interna. H4 uma base de capacidades de rede institucionalizadas de modo mais amplo na
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fase de pré-execucdo dos projetos de inovagdo colaborativa. Algumas capacidades de rede
utilizadas como rotinas institucionalizadas podem refletir um diferencial na inicializa¢do do
projeto. As capacidades de rede podem impactar ndo s6 a fase de pré-execucdo, mas o
desempenho em momentos de desenvolvimento do projeto. Como exemplo, o uso de dados de
parceiros internos como suporte para conhecimento, e recursos futuros na execu¢ao do projeto
com parceiros que ja colaboraram com a rede.

O nivel de uso de capacidades de rede na fase de pré-execucdo pode interferir nos
resultados de recrutamento, como ocorre com especificagdes antecipadas de papeis a serem
desempenhados, e na explicitagdo das expectativas mutuas na fase do acordo. Pode também
minimizar os desvios de protocolo quando ha clareza na identificagdo de atributos técnico
(investigador) e tecnologico (patrocinador), em conjunto com a avaliagdo dos valores
complementares (éticos e técnicos). Portanto, sdo aspectos importantes sobre a forma como as
capacidades de rede podem participar na consecu¢do dos objetivos da fase de uso, ou extrapolar
seus limites e contribuir para as fases subsequentes do projeto.

Como existem varios interessados, ha objetivos e interesses concomitantes, e o nivel de
capacidades de rede na fase de pré-execucdo pode contribuir para que os objetivos dos
parceiros, como a melhora do paciente e a efetividade e eficacia da droga com seguranga, sejam
alcancados conforme planejado. A seguir apresentam-se os dados da fase de execucdo do
projeto na rede. Conforme a Figura 12, esta fase abarca as atividades de organizagdo do projeto
até a transi¢ao do protocolo clinico.

A segunda fase dos projetos analisados ¢ a fase de execug¢ao. Para o mapeamento destes
dados foram entrevistados os coordenadores de projetos, os quais possuem o dominio sobre as
acoes de execucdo. O objetivo era identificar os dados sobre as capacidades de rede relevantes
para a consecu¢ao dos objetivos do projeto de teste clinico na rede. Identificaram-se as rotinas
estabelecidas e como elas ressaltam as capacidades relevantes na organizacdo do projeto,
triagem e randomizag¢do dos pacientes, iniciacdo, manuten¢do e transi¢ao do protocolo clinico
e finalizacdo do estudo, destacando-se as rotinas seguintes.

Os meetings sao rotinas importantes para explicar o projeto e orientar toda a sua
organiza¢do, de acordo com cada etapa exigida, em antecipagdo a todo o processo de inicio,
execucdo e finalizacdo. Isso facilita a padronizagdo das praticas clinicas e o cumprimento de
todos os principios éticos e legais do protocolo. O uso destas capacidades de rede permite a
fluidez da comunicagdo entre os parceiros e a integracdo dos participantes do projeto, no
conjunto de agdes a ser desenvolvidas. Pois o overview do projeto permite a discussdo e a

andlise entre os participantes, antes mesmo de o projeto iniciar. Esta ¢ uma fase destacada como
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relevante nas falas dos gestores de projeto, pois como tudo comeca pelo protocolo do projeto,
ao compreendé-lo e identificar os papeis dos participantes, ha mais sincronismo na execugao.

As falas dos gestores de projetos destacam as similaridades em praticas de rotinas
colaborativas em projetos de inovacdo em rede, em ambos os casos. Nota-se que as rotinas dos
processos de visdao de rede, como a informac¢do e a comunicacdo, possuem forte aderéncia as
praticas de rede, como identificado nas falas que abordam os meetings. Outra capacidade de
rede evidenciada em ambos os CASOS refere-se ao conhecimento e avaliacdo dos parceiros,
como abordado nas falas sobre as visitas de iniciacdo do projeto de pesquisa clinica. Isto se
reflete ou tem impacto nas atividades de relacionamentos, como mecanismo de integragdo dos
parceiros e constru¢do do valor entre os envolvidos na rede. Evidenciam-se, ainda, as falas
sobre o uso de capacidades de aprendizagem, por meio de treinamentos e instrugdes para
organizag¢do do projeto.

Identifica-se que existem atividades e rotinas iniciais de integracao da rede na orientacao
para os processos e compartilhamento de solugdes, a formalizagdo dos protocolos de trabalhos
comuns € a integracdo das equipes. Isto reforga as evidéncias sobre o papel dos processos de
coordenacdo da rede em atividades de coordenagdo, integracdo e adaptacdo na rede, como
elemento das capacidades de rede relevantes para o desempenho da rede no cumprimento do
protocolo do projeto de inovagao colaborativa.

Destaca-se, também o papel das capacidades de gestdo dos recursos na rede, sejam
tangiveis ou intangiveis. Como exemplo, a organiza¢do dos recursos para uso no projeto € os
conhecimentos necessarios a sua execucdo. Portanto, ja na fase de organizagao do projeto nota-
se proeminéncia das capacidades de uso e manuten¢do da rede, embora com atividades e rotinas
bastante especificas. O uso parcial das capacidades de uso e manuten¢do da rede pode estar
associado ao grau de exigéncia desta fase, mas também pode ser decorrente de limitagdes no
portfolio de rotinas institucionalizadas.

Assim, as contribui¢des das capacidades de rede para os resultados do projeto de
inovacdo colaborativa s3o a minimiza¢do dos riscos de ndo conformidade no projeto, maior
qualidade nos resultados dos dados, redu¢@o de custos e tempo operacional, possibilitando a
utilizagdo e reutilizacdo de conhecimentos e recursos, a conexdo de parceiros de protocolos
diferentes e ndo concorrentes, € a ampliacdo dos resultados para os parceiros, com menor risco
ao paciente da pesquisa clinica.

As andlises das falas reforcam a compreensao de que as capacidades de rede atuam na
fase de organizacdo do projeto de pesquisa clinica, ao aumentar a seguranga do dado, construir

imagem positiva da rede e reforcar parcerias seguintes, minimizar os custos indevidos,
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maximizar o tempo util, fortalecer os relacionamentos na rede do projeto, ampliar beneficios
aos envolvidos (i.e. uso de informagdes sobre o estudo ou estender beneficios ao paciente) e
minimizar prejuizos aos envolvidos.

Desse modo, segue-se para as etapas de triagem e randomizac¢do de pacientes, ainda na
fase de execucdo do projeto de estudo clinico, demonstrando que essas rotinas se encontram na
esfera do paciente. Sdo rotinas de assinaturas de termos e contratos, com garantias legais e
éticas para os parceiros envolvidos na rede. Ha também rotinas de organizacdo do teste, com
agendamentos e definicdo das janelas de teste. Nesta fase sdo aplicados os critérios de inclusao
e exclusdo de pacientes, apds o cumprimento das rotinas de levantamento de dados histdricos
sobre a vida e a satide do paciente a ser randomizado na pesquisa.

Assim, o principal elemento relacionado a fase de triagem e randomizagdo ¢ o proprio
paciente. Destacam-se, portanto, as capacidades de gestdo dos recursos e da informacao e
comunicac¢do na rede. Se, por um lado, o paciente ¢ o elemento-chave dos testes clinicos, por
outro ¢ o protocolo que determina a validade para inclui-lo ou exclui-lo da pesquisa. De todo
modo, olha-se para o recurso e as condicdes desejadas do recurso na rede. Assim, as
capacidades de rede que influenciam esta etapa do projeto relacionam-se com as atividades de
conhecimento das relagdes na rede, e como os recursos sdo captados ou capitalizados na rede.

Portanto, nota-se que ndo existe atividade simples na pesquisa clinica, pois todas as
acdes em rede tém grande impacto sobre os resultados do projeto, especialmente quanto ao
cumprimento do protocolo sem desvios. Com isso, as capacidades de rede inerentes a
informag¢do e ao conhecimento na rede possuem grande relevéancia, incluindo o cliente como
parceiro autdbnomo em determinada fase do projeto, pois o sucesso no cumprimento do
protocolo também est4 associado a sincronia das agdes dos envolvidos em todas as fases do
estudo clinico.

A fase de execucdo do projeto de estudo clinico possui as etapas de iniciagdo,
manuten¢do e transi¢do do protocolo clinico. Nesta fase encontram-se agrupadas um nimero
de rotinas de capacidades de rede vinculadas ao projeto de teste clinico. Os dados da pesquisa
revelam que sdo necessarias as capacidades de resposta de rede, como no caso de controle de
tempo dos eventos ou em situagdes de eventos adversos. H4 intensidade nas atividades de
capacidades de rede voltadas para a gestdo dos recursos, em rotinas para recursos internos e
externos. O projeto compartilha recursos dos parceiros que possuem papel relevante para os
resultados do protocolo, sejam no teste clinico ou nas atividades de apoio.

Existem atividades de capacidades de rede relacionadas a gestdo dos conflitos na rede,

especialmente quando os conflitos podem comprometer os resultados da pesquisa. Observa-se
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que sdo atividades direcionadas a minimizar as ndo conformidades ao protocolo do projeto.
Destacam-se, nesta fase do projeto, as atividades de coordenagdo da rede, que possuem rotinas
de coordenagdo, integracao e adaptacdo. As rotinas estdo associadas a coordenacao e integragao
dos parceiros na rede, mas também aos processos na esfera do protocolo dos testes clinicos.

Outro conjunto de rotinas est4 associado as atividades de comunica¢do e informag¢ao na
rede, além de incluir as atividades de aprendizagem, como a teoria apresenta nos processos de
visdo de rede. Fazem parte das capacidades de comunicacdo, em toda a estrutura do projeto,
desde as areas de monitoria até o prontudrio do paciente, com um conjunto de protocolos de
comunicagdo entre o patrocinador e demais envolvidos no projeto. Sdo rotinas de alimentagao
dos sistemas de dados, geracdo de informagdo e conhecimentos sobre os eventos do projeto.
Além disso, ha um sistema de aprendizagem global, como intera¢des entre os diferentes centros
no mundo, em que os acontecimentos adversos sdo reportados a todos, com a finalidade de
gerar seguranga ao paciente. Portanto, elas impactam de modo direto os resultados do
cumprimento do protocolo do projeto.

Do mesmo modo como analisamos as capacidades de rede na organizagdo da rede de
inovagao colaborativa, identificou-se nos projetos examinados que a dimensao ‘capacidades de
uso e manuten¢do da rede’ possui os processos € atividades com maior evidéncia nas falas dos
gestores dos projetos analisados. Na fase de execucdo do projeto, nas etapas de iniciagdo,
manutenc¢ao e transicao do protocolo clinico, também sdo ressaltadas as capacidades de resposta
da rede, possivelmente evidenciadas pelas possibilidades de eventos adversos e desvios no
protocolo.

Assim, identifica-se que elas produzem impacto de diversas formas, seja na organizagao
dos recursos da parceria, como nas atividades de comunicacdo, informagao aprendizagem e
conhecimentos. Existem falas que demonstram que, no CASO I, a auséncia destas capacidades
leva a conflitos de recursos, minimizando o potencial de resultados dos recursos do projeto. E,
ainda, o comprometimento da manutencdo de pacientes em nimero planejado para o estudo.
No entanto, as rotinas de gestdo de recursos na area do patrocinador estdo bem desenvolvidas
e contribuem para a minimiza¢do de dados dos resultados do projeto, seja por auséncia ou
duplicacdo de recursos.

No CASO II had destaque para as boas praticas clinicas, como procedimentos e
atividades do estudo, com rotinas de planejamento da execug¢do e simulacdo com a inser¢ao de
um paciente para a fase de iniciagdo. Isto ¢ realizado de forma controlada pela coordenagdo de
projeto, que gerencia as atividades da fase piloto. Existem ainda rotinas de capacidades de rede

voltadas para as demandas de informacdo, com controle de todos os dados do projeto e
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resultados da pesquisa por paciente, e o agrupamento de pacientes inseridos no projeto, o que
evita perda de informagdes e retrabalhos ao buscar dados passados. Isto evita os desvios no
protocolo do projeto e gera dados com maior precisao.

E enfatizado o papel das capacidades de rede inerentes a coordenacio de rede,
especialmente quanto ao impacto para os resultados do protocolo, sejam positivos ou negativos,
conforme o projeto analisado. O CASO II destaca que o protocolo de pesquisa ¢ um aliado no
desenvolvimento e uso das capacidades de rede no projeto de inovacio colaborativa. E o
protocolo que exige as capacidades de rede e também integra e norteia todas as agdes do projeto.
Com isso, as capacidades de coordenagdo da rede geram menores perdas em nimero de
pacientes, com as atividades de integracdo dos parceiros na rede. A integracdo dos parceiros €
destacada de modo contrario no CASO I, quando aborda a cooperacdo do investigador principal
na conduc¢do do protocolo do projeto de pesquisa clinica.

Os dados mostram a importancia das capacidades de adaptacdo e ajustes na rede,
principalmente relacionados aos processos de rede. O CASO I revela que o Centro de Pesquisa
Clinica altera a rotina do hospital, seja por meio de uma preparagdo especifica de um
medicamento do protocolo, seja pela dispensagdo diferenciada, e pela necessidade de
agendamento de procedimentos e processos de trabalho a fim de cumprir o protocolo do estudo
sem sair da janela protocolar. No entanto, 0 CASO II demonstra que o maior desafio da Unidade
de Pesquisa Clinica ¢ lidar com coisas fora do dominio da institui¢do, tais como os
procedimentos, exames e rotinas que devem ser realizados por outra equipe ou setor, como
ocorre com os processos de trabalho realizados no CTI do Hospital. Sdo situagdes que exigem
maior desempenho das rotinas de adaptacdo e ajuste de rede, quando aplicadas aos projetos na
rede.

As rotinas de capacidades de rede afetam o alinhamento dos processos da pesquisa
clinica com objetivos e protocolos do projeto de pesquisa, pois existem caracteristicas de setores
com maior énfase na demanda por capacidades de adaptagdo, tal como o CTI, que ndo ¢ um
setor comum. Portanto, assegurar que os dados especificos do projeto sejam registrados e
realizados conforme o protocolo da pesquisa exige maior capacidade de gestao da parceria, pois
nio se pode mudar a rotina do lugar. E preciso se adequar & rotina do ambiente e, a0 mesmo
tempo, assegurar que o protocolo seja cumprido.

Por ultimo, as etapas de avaliacdo e acompanhamento sdo as fases finais da execucao
dos projetos de pesquisa. Sdo rotinas de rede alinhadas aos resultados presentes do estudo e aos
efeitos futuros da droga. As principais atividades estdo associadas a comunicagdo, coordenacao

e informacdo na rede de inovagdo colaborativa. O exemplo dessa etapa no CASO I ¢
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demonstrado em situagcdes em que o paciente continua em acompanhamento mesmo apds
finalizar o estudo ou parar de usar a medica¢do, uma vez que a equipe de acompanhamento
realiza consultas pos-estudo, liga para saber se o paciente estd bem, se estd vivo, € monitora o
estado do paciente e as informagdes pertinentes ao caso, mesmo apos a saida ou término do
estudo.

De igual forma, o CASO II revelou exemplo dessas etapas de avaliacdo e
acompanhamento, como no projeto "VEDOLISMABE", que tem uma fase com pacientes que
estdo em melhora da doenca (fase retrospectiva), com acompanhamento de trés anos desses
pacientes, a fim de aferir quantas consultas foram feitas para que se obtivesse a melhora, quais
as hospitaliza¢des, quais as cirurgias, quais as medicagdes, frequéncia de mudanga de doses
dessas medicacdes, mudanca de medicagdes, etc. A outra fase se destina aos pacientes que estao
com a doenga ativa (fase prospectiva), com acompanhamento de um ano. Outro exemplo € o
estudo do medicamento "REALME", em que foi feito o acompanhamento e avaliacdo da forma
como o paciente toma as medicagdes.

Assim, os resultados de capacidades de rede na fase de finalizagdo e acompanhamento
dos estudos clinicos impactam os resultados do projeto, como, por exemplo, sinalizam a
necessidade de mudancga de areas ou procedimentos que estavam no protocolo para diminuir a
complexidade dos processos de trabalho, ou afetam o ajuste de horario da equipe, ou sinalizam
a necessidade de rever atividades realizadas fora dos dominios da Unidade de Pesquisa. A
seguir, apresenta-se o quadro sintese com as fases do projeto, as atividades executadas e as
rotinas de capacidades de rede institucionalizadas, com os resultados obtidos para o projeto de
inovacdo colaborativa (Quadro 20). A sintese dos dados que geraram estas andlises tem os

recortes de fala dos gestores de projeto apresentados em um quadro no apéndice deste trabalho.



Quadro 19 - Resultados das Capacidades de Rede nos Projetos de Inovagao Colaborativa

117

ATIVIDADE NO

FASE DO PROJETO PROJETO ROTINAS DE CAPACIDADES DE REDE RESULTADOS NO PROJETO
- Identificar atributos (tecnoldgico, comercial, financeiro, técnico); - Reducdo de tempo na aprovacgdo do
- Avaliar formalmente o potencial de recursos e de capacidades antes de | projeto;
Oferta; negoci'ar; . _ . _ - Ampl_iag:ﬁo no gompartilhamento dos
Proposta; - Avalla}r 0 mvestlmentq no relac1onar,n§:nto eo potepc1al retorno; beneficios do prOJetcz; _
Pré-execucao Viabili da’de' - Espeqﬁcar as caracteristicas necessarias e 0s papeis a ser desempenhados; - Volume de inclusdo de pacientes no
Acordo > - Negqqar 0s recursos e capacidades com os parceiros; estudo ¢, consequentemente, retorno
: - Explicitar expectativas mutuas; financeiro.
- Formalizar parceria (legal/administrativa/financeira). - Seguranga técnica e legal na execugdo
do projeto.
- Desenvolver configuragdes de rede na atividade do projeto;
- Estabelecer formas de governanga;
- Desenvolver canais e fluxos informacionais e comunicacionais;
- Identificar e desenvolver boas praticas;
Apresentagio; - Identificagdo e compreensdo dos parceiros na constru¢do de valor N _ . X
Organizag:z"lo" (quem/gomo). . ' - Rgduqao de conflitos e integragdo das
Execugiio Material de t,es te: - Invest{men}o em relacmnamentos especn"lcos;_ equipes; N
Triagem; ’ - Orga_lmzelgao de eventos no interesse da parceria; - ~Seguranc;a fio protocolo e redugdo de
Ran dom;zacﬁo. - Motlvaqao_dos lagos entre pessoas (entre empresas); nao conformidades;
- Desenvolvimento de protocolo formal;
- Treinamento de pessoas;
- Descentralizag@o da informagdo e comunicagao integrada;
- Adaptagdo as mudangas com resposta a informagdes e estimulos (dentro e
fora);
- Adogao de ferramentas e técnicas sistematicas;
- Assimilacdo e divulgagdo de informagdes atualizadas; . ., . )
X . - Minimizar prejuizos ao paciente;
- Responder as oportunidades de rede e conectar aos recursos externos; _s do dado:
- Reutilizar boas praticas em diferentes projetos; cguranga €o D .
. , . AR e ce - Resultado do conhecimento;
- Capturar conhecimentos, torna-los disponiveis e facilitar a reutilizagao; - Resposta de rede;
Iniciacio; - Participacdo analitica e processual dos parceiros na rede; > .
= . = ~ . - Seguranga do protocolo;
Execugio Ajuste/manutencio; - Integracdo de parceiros na rede; - Sincronismo entre etapas do projeto:
Transicao. - Estimulo aos relacionamentos distribuidos (partes interessadas e areas ’

funcionais);

- Desenvolvimento da confiancga e do compromisso mutuo.
- Prevengdo da instabilidade nas parcerias;

- Protocolos de trabalhos comuns;

- Clareza e visibilidade dos processos em rede;

- Efetividade no uso dos recursos;

- Reducdo de custos com perdas;

- Eficiéncia na resposta em eventos
adversos.
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- Orientag¢do em processos;

- Adogao de tecnologias;

- Compartilhamento de valor e solugdes;

- Detecgdo de sinergia entre os parceiros;

- Tomada de decisdes simplificada e facilitada;

- Implantacdo de processos com a gestdo das tecnologias, conhecimentos e
1iscos;

- Modularizagdo das atividades e da governanga.

- Antecipagdo a captacdo e reconfiguragdo de recursos (adaptacdo);

- Apreensdo dos recursos (absor¢ao);

- Aquisicdo, desenvolvimento, e implantagdo dos recursos externos;

- Capitalizagdo e redistribuicdo (tangiveis e intangiveis);

- Interdependéncias dentro das fronteiras organizacionais (internas e externas);
- Educagdo para o uso do conhecimento e dos recursos humanos;

- Desenvolvimento ¢ produgdo de ofertas conjuntas;

- Comunicag@o objetiva e fluida.

Finalizacao

Avaliacao final;
Acompanhamento.

- Producdo e analise de indicadores de desempenho.
- Acompanhamento dos resultados obtidos.

- Dados com integridade e qualidade;
- Confirmacdo dos resultados do teste.

Fonte: Autor.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Havia duas proposi¢des de pesquisa a serem analisadas a partir dos dados empiricos
desta tese: primeiro, as redes de inovagdo colaborativa apresentam diferengas no modo como
as capacidades de rede se manifestam para organizé-las, quando comparadas com a teoria atual;
segundo, as diferencas na organizac¢ao das dimensdes das capacidades de rede que influenciam
o desempenho da rede (MITREGA et al., 2012) se processam nas rotinas de rede, como
exemplos das especificagdes e divisdes do projeto em tarefas e subtarefas compartilhadas
(FORKMANN et al., 2016; PERKS; MOXEY, 2011; ZHANG et al., 2016). Assim, ¢ nas
rotinas de capacidades de rede que se pode capturar o modo como essas diferentes capacidades
contribuem para o projeto de inovacdo colaborativa, e identificar a a¢do de diferentes
capacidades de rede nos resultados da inovacdo, em contextos de colaboragdo. Essas
proposi¢des serviram de base para identificar o contexto de rede como elemento determinante
na organizagio e exigéncia por capacidades de rede (MOLLER; HALINEN, 1999; ZHANG et
al., 2016) e das diferengas em dimensdes especificas das capacidades de rede, quanto ao
impacto para a proposta de valor da rede (FORKMANN et al., 2016; ZHANG et al., 2016).

Assim, este capitulo tem como objetivo refinar o quadro de referéncias teodricas das
capacidades de rede com a andlise dos dados empiricos das redes de inovagdo colaborativa
pesquisadas. Para tal, ¢ discutido o refinamento de dados empiricos, embasado na analise das
entrevistas, registros observacionais ¢ documentos decorrentes dos casos estudados. Faz-se a
analise dos dados pertencentes aos CASOS estudados, de acordo com o exposto no capitulo
anterior, e a analise integrada dos dados com as convergéncias entre CASOS e projetos, a fim
de refinar os achados e permitir organizar o novo quadro de referéncia de capacidades de rede
emergente da relagdo entre a teoria e a analise empirica dos projetos de inovagao colaborativa.

Inicialmente, verificou-se que ha convergéncia em questdes expostas, entre os casos € a
teoria. Os pontos em que houve divergéncias sdo explorados quanto a relevancia para a analise,
ao dar resposta a primeira proposicao de pesquisa. Estes resultados possibilitaram demonstrar
como as capacidades de rede atuam no contexto das redes de inovagdo colaborativa. A seguir,
a andlise dos dados para a constru¢do dos resultados de pesquisa foi organizada em duas areas,
conforme apresentado a seguir: 1) como as capacidades de redes atuam na organizacdo da rede
de inovacdo colaborativa; e 2) como as capacidades de rede sdo relevantes para o projeto de

inovagao na rede de inovagao colaborativa.
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5.1 CAPACIDADES DE REDE EM REDES DE INOVACAO COLABORATIVA

A primeira proposi¢ao de pesquisa aponta para possiveis diferengas no modo como as
capacidades de rede se manifestam para organizar as redes de inovagdo colaborativa, o que
permite o contraponto entre a teoria atual e os dados empiricos. Ao analisar os dados empiricos,
observam-se diferencas entre os dados do CASO I e do CASO II. O CASO I, embora possua
dimensdes das capacidades, elas estdo institucionalizadas em menor nimero de rotinas de
capacidades de rede. O CASO II, diferentemente, possui um portfélio mais amplo de rotinas de
capacidades de rede institucionalizadas. Sao analises que corroboram a organizagao das praticas
de capacidades de rede em redes de inovag@o colaborativa, em um sistema de niveis de uso do
conjunto de dimensdes e de rotinas de capacidades, para formar a capacidade de gerenciar redes.

Estes achados empiricos reforgam o sistema de classificacdo das capacidades de rede,
organizado a partir da andlise da teoria. Sdo niveis de pratica de capacidades de rede em
dimensdes, denominados, por este estudo, como a amplitude das capacidades de rede, e em
niveis de institucionaliza¢do dos blocos de rotinas, atividades e processos de capacidades de
rede, como graus de profundidade em que as capacidades de rede sdo institucionalizadas na
empresa focal, a0 compor uma determinada dimensao das capacidades de rede.

Os dados empiricos também revelaram haver duas dimensdes adicionais aquelas
mapeadas pela teoria que aborda as capacidades de rede: capacidade de planejamento dos
relacionamentos e capacidade de resposta de rede. Destaca-se que sdo as dimensdes das
capacidades de rede que podem estar associadas ao contexto da rede de inovagdo colaborativa.
A andlise empirica sugere que a capacidade de planejamento da rede esteja associada as
condi¢des de mobilidade de atores na formagao de redes focadas em projetos de inovagdo, pois
ao menos parte dos atores muda a cada projeto. A segunda parece estar associada aos eventos
adversos passiveis de ocorrer em testes clinicos, pois 0 medicamento em teste ainda ndo possui
todos os requisitos de seguranga e pode haver reagdes ndo esperadas. Além disso, a condi¢ao
clinica e de resposta do paciente aos testes pode provocar desvios no protocolo do projeto, o
que depende de resposta imediata da rede.

Desse modo, ao discutir a amplitude e a profundidade das capacidades de rede, a teoria
de capacidades de rede ndo aborda as capacidades de planejamento dos relacionamentos e de
resposta de rede. Embora a drea de operacdes ja tenha apresentado as dimensdes da capacidade
de resposta de rede, estdo voltadas para as redes de operagdes em eventos criticos (guerras,
tsunamis, fendmenos aeroespaciais, entre outros). Ao mesmo tempo que se identificam as

dimensdes adicionais das capacidades de rede, confirma-se a presenca das capacidades de rede
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destacadas pela teoria nos CASOS I e II, porém o CASO II possui rotinas de capacidades de
rede em maior profundidade do que o CASO 1. Assim, os CASOS estudados mostram que
existem diferentes niveis de profundidade em rotinas institucionalizadas, consequentemente,
niveis diferentes de capacidades de rede.

Esta analise refor¢a a compreensdo de que a dinamica de rede ¢ fundamental para
entender as capacidades de rede (MOLLER et al., 2005) e os dados empiricos confirmam que
a tipologia de rede pode ter influéncia no conjunto de elementos de capacidades de rede
(ZHANG et al., 2016). Sao achados da pesquisa empirica que remetem ao contexto de
especificidades da rede, como o grau de exclusividade dos projetos (BALWIN; VON HIPPEL,
2011; VON HIPPEL, 2005) e o desenvolvimento de projetos com multiplas partes (BRUCE et
al., 1995; VON HIPPEL, 2005), que podem apresentar especificagdes necessarias a consecugao
dos objetivos de inovacao colaborativa (FAEMS et al., 2005).

Ainda que de forma isolada, algumas dimensdes das capacidades de colaboracdo se
assemelham ou estdo transversalmente posicionadas nas dimensdes de capacidades de rede.
Acredita-se que estas semelhangas estejam relacionadas ao compartilhamento de objetivos
comuns nos projetos de inovagdo colaborativa (BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; MIOTTI;
SACHWALD, 2003; NIETO; SANTAMARIA, 2007; VON HIPPEL, 2005), pois isto facilita
os relacionamentos e permite o acesso a recursos externos (BALDWIN; VON HIPPEL, 2011;
NIETO; SANTAMARIA, 2007), que sido dimensdes das capacidades de rede. Portanto, além
da capacidade de colabora¢do, que ¢ um antecedente critico da inovagdo em redes
organizacionais (BLOMQVIST; LEVY, 2006; DYER; SINGH, 1998; HILLEBRAND;
BIEMANS, 2004; KALE et al., 2002; SIVADAS; DWYER, 2000), outros aspectos relacionais
e transacionais sdo relevantes (TSAIL 2009) para as redes de inovagao colaborativa.

Apos a andlise individualizada dos casos, avaliaram-se as convergéncias e divergéncias
em capacidades de rede, de acordo com as dimensdes de capacidades de rede identificadas na
literatura e aquelas emergidas da pratica. O Quadro 21 apresenta e sintetiza o nivel de
adequagdo de cada dimensao das capacidades identificadas nos casos com a literatura, conforme
a analise de cada CASO pesquisado. As consideragdes sobre estes achados da pesquisa sdao
apresentadas apos o quadro geral das capacidades de rede em redes de inovagdo colaborativa.
Estes dois CASOS demonstram que existem capacidades de rede que sdo importantes para as
redes de inovagdo colaborativa, e ndo haviam sido mapeadas pela teoria que aborda as
capacidades de rede; assim, o quadro atual mostra maior amplitude em dimensdes e destaca a

profundidade em rotinas, que a teoria anterior ndo havia apresentado.
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Atividades de afirmagdo dos parceiros

Atividades de apoio aos resultados dos
parceiros.

Constructo Categoria de Comparacio de Adequacio das TEORIA | CASO | CASO
Analise Capacidades de Rede (CRs) CRs || 1I
Atividades de construgéo de objetivos com os - ' .
relacionamentos (finalidade).
. Planejamento de At1v1fiades de posicionamento dos ' .
Planejamento ) relacionamentos (forma).
Relacionamentos — e -
de Redes Atividades de estratégia de relacionamentos
na rede . ' .
(meios).
Atividades de agdes de relacionamento (agio0). ' .
Atividades de prospeccao de parceiros. . ' .
Gerenciamento Atividades de atragdo/captacdo de parceiros. . ' .
Iniciar Redes de portfolio de
relagdes Atividades de selegdo de parceiros. . ' .
Atividades de pactuagdo e acordos com
parceiros . ' .
Atividades de estruturagdo da rede (tamanho, . . .
densidade, proximidade, diversidade).
Visio de Rede zrtté;/idades de informacdo e comunicagio de . . .
Atividades de aprendizagem de rede. . . .
Atividades de conhecimento e avaliagdo das
. relagdes de rede. . . .
Gerenciamento
dos Atividades relacionais. . . .
Utilizar e relacionamentos
Manter Atividades de resolugdo de conflitos. . . .
Redes
Atividades de coordenacgdo de rede. . . .
Coord::daeqao da Atividades de integracdo de rede. . . .
Atividades de adaptagdo de processos. . . .
Atividades de captagdo e capitalizacdo de . . .
Gestao dos recursos (tangiveis e intangiveis).
recursos de rede | Atividades de uso e distribui¢ao dos recursos
na rodo, O O o
Atividades de compartilhamento de
conhecimentos e informagdes. . ' .
Adaptacio e .. -
Atividades d .
Desenvolver ajustes de rede tvidades de comufiicagao . ' .
Redes Atividades de compartilhamento de riscos e
de beneficios. . ' .
De?:::::;glinto Atividades de expansio das relagdes. . .
Recuperacgio de Atividades de avaliagdo do valor do .
Finalizar parceiros relacionamento.
Redes Rescisdo Atividades de formalizagdo da rescisdo. .
contratual
Atividades de direcionalidade de parceiros. ' .
Capacidade Responsividade Atividades de autonomia nos parceiros. ' .
de Resposta na rede ' .

Fonte: Autor.

Legenda: O apresenta; ] apresenta parcialmente;

ndo apresenta.
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Primeiro, existem capacidades de rede que sdo relevantes para a inovagao colaborativa
e que ndo estavam mapeadas na teoria anterior. Estas dimensdes sdo importantes em trés areas
da gestdo de rede: a formagdo da rede, da ativacao a finalizacdo dos relacionamentos na rede, e
na resposta de rede. Assim, tdo importante quanto iniciar, utilizar e manter, desenvolver e
finalizar redes, ¢ planejar os relacionamentos de rede e ter a capacidade de responder aos
eventos adversos na rede. Por outro lado, nota-se que a profundidade em rotinas de capacidades
de rede institucionalizadas possui condi¢@o parcial nos CASOS estudados, pois as capacidades
de rede essenciais para a gestdo dos projetos de inovacao em rede colaborativa sdo aquelas que
se relacionam com o uso e a manuten¢do da rede. Elas refor¢cam os resultados dos projetos de
inovacdo colaborativa e atuam diretamente sobre a fase de execucdo do projeto na rede.
Destaca-se que a amplitude e a profundidade das capacidades de rede em redes de inovagado
colaborativa sdo importantes, mas a profundidade necessaria revelada pelos dados da pesquisa
posiciona-se na dimensdo capacidade de utilizar e manter redes. As demais dimensdes das
capacidades de rede apresentam-se como necessarias, mas ndo hd a mesma exigéncia em
profundidade de rotinas institucionalizadas.

Nota-se que as dimensdes das capacidades de rede tendem a se reforcar em uma
sequéncia de execucdo de atividades e rotinas que as compdem, para construir o conjunto de
capacidades de rede necessarias a gestdo da rede de inovagdo colaborativa. As atividades e
rotinas da capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede se referem as rotinas de
desenvolvimento dos objetivos de relacionamento na rede e da rede, como meio de
operacionalizar a proposta de valor da rede, por meio dos relacionamentos futuros. Sao
atividades e rotinas de capacidades de rede que atuam na concepg¢ao das acdes de inicio e uso e
manuten¢do dos relacionamentos na rede, como um sistema de apoio institucionalizado na
empresa focal, em antecipagdo ao inicio e utilizagao da rede.

O planejamento do relacionamento ocorre a partir de estimulos e demandas da empresa
focal para localizar parceiros com interesses miituos em processos colaborativos, onde impde-
se a necessidade de antecipacdo a construgdo do relacionamento na rede. O impacto esperado
com a capacidade de planejamento dos relacionamentos na rede € reforgar positivamente as
capacidades de ciclo de vida dos relacionamentos na rede, ao potencializar a assertividade dos
relacionamentos futuros com efeitos ex-ante.

As atividades e rotinas que representam a gestdo do ciclo de vida do relacionamento
estdo institucionalizadas na empresa focal, mas se processam de modo disperso na rede. Sdo as
esferas das capacidades de rede executadas no cumprimento das demandas de relacionamento

em rede, e com etapas relacionais variadas, em condi¢des que transitam das agdes de inicio ao



124

desenvolvimento dos relacionamentos. As trés dimensdes sdo compostas por atividades e
rotinas que se complementam mutuamente na rede, com efeito de sequéncia e continuidade na
rede, mas também hé suporte a fase anterior e posterior ao uso destas capacidades. Para
exemplificar, as capacidades de uso e manutengdo podem ser fortalecidas com as capacidades
de desenvolvimento da rede, e isso pode exigir novas agdes de utilidade ao desenvolver o
escopo do relacionamento com ajustes na rede de inovacdo colaborativa, com suporte mutuo
entre as dimensdes das capacidades de rede.

A dimensao que indica a capacidade de resposta em projetos de inovagdo colaborativa
acumula a fun¢do de facilitar o relacionamento na rede, ¢ a dimensdo de participacdo desta
capacidade no fortalecimento da rede atua como uma capacidade bidimensional. Como a rede
de inovagdo colaborativa exige dos participantes do processo de colaboracdo a gestdo de fases
do projeto de inovagdo, a capacidade de responsividade refere-se a promocao de atitudes,
comportamentos e protocolos que visam garantir a rotagdo de parceiros com manuten¢do do
nivel de gestdo da rede, com o desenvolvimento da autonomia e da autoafirmacao dos parceiros
responsaveis por determinada etapa do projeto de inovacdo colaborativa, seja na esfera dos
relacionamentos ou dos recursos.

O CASO II apresenta um sistema mais amplo de profundidade em capacidades de rede,
com amplitude similar ao do CASO I. Ha evidéncias de que este sistema mais amplo em
profundidade esté associado aos niveis de rotinas de capacidades de rede institucionalizadas, e
o agrupamento dos blocos de rotinas geram melhores resultados em termos de minimizar
conflitos, expandir a unidade de negdcio, estender as acdes de gestdo de rede para além dos
projetos de pesquisa clinica, associando-se a parceiros em projetos de desenvolvimento da
gestdo, niveis de padronizacdo de processos internos, excedentes as obrigatoriedades do
protocolo do projeto, para exemplificar.

As dimensdes das capacidades de rede, quando estabelecidas em niveis de rotinas de
capacidades de rede, elevam essas capacidades a dimensdes superiores, cOmo processos,
atividades e rotinas institucionalizadas em niveis de aplicagdo nos projetos executados na rede.
Acredita-se que esta organizagdo das capacidades de rede pode contribuir para a compreensao
dos niveis de capacidades em rotinas de capacidades institucionalizadas na rede, e incorporadas
ao projeto de inovagdo na rede (FORKMANN et al., 2016). A apresentacdo dos dados produz
evidéncias quanto aos resultados das capacidades de rede no desempenho do projeto de
inovacdo em redes de inovagdo colaborativa. Portanto, a andlise empirica foca a visdo de

amplitude e de profundidade das capacidades de rede, para inferir quais niveis de extensao das
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dimensdes das capacidades de redes sdo desdobraveis em processos, atividades e rotinas de

gestdo da rede (FOSS, 1999), na execucao dos projetos de inovacao colaborativa.

5.2 CAPACIDADES DE REDE EM PROJETOS DE INOVACAO COLABORATIVA

As capacidades de rede em redes de inovagdo colaborativa estdo ordenadas em um
quadro de dimensdes (amplitude) dispersas em niveis de processos, de atividades e de rotinas
de capacidades de rede (profundidade). A profundidade representa a dispersdo das rotinas em
niveis de capacidades de rede que formam as dimensdes de capacidades de rede. As rotinas de
capacidades de rede também se posicionam ao longo dos projetos, processos, atividades e
rotinas de inovagdo colaborativa, institucionalizadas na empresa focal e executadas no nivel da
rede. Isso acontece em niveis de maturidade no uso e desenvolvimento das dimensdes das
capacidades de rede, por parte da organizagao focal.

Ao comparar os dados analisados sobre os projetos de inovagdo colaborativa, destaca-
se que as capacidades de rede contribuem para os resultados de inovacdo ao manter a
conformidade do protocolo de pesquisa clinica. Ainda que os niveis de rotinas de capacidades
de rede ndo possam ser identificados nesta analise, € possivel observar que existem processos
de capacidades de rede com maior afirmacao nos projetos de testes clinicos. Foram identificadas
nas falas dos gestores de projetos os processos de capacidades de rede da dimensdo ‘iniciar
rede’, em suas atividades de pactuagdo e acordos com parceiros, com maior énfase para a
dimensao ‘utilizar e manter redes’, em suas atividades de informacdo e comunicacao na rede,
aprendizagem na rede, conhecimento e avaliacdo dos relacionamentos, resolu¢ao de conflitos,
coordenacdo e integra¢do de rede, adaptacdo de processos, atividades de gestdo de recursos,
além da dimensdo ‘capacidade de resposta de rede’, em suas atividades de orientagdo dos
parceiros.

Isto posto, identifica-se que as capacidades de redes, analisadas a partir dos blocos de
atividades e rotinas necessarias a gestdo da rede, sdo demarcadas por um conjunto especifico
de dimensdes de capacidades de rede essenciais a gestdo dos projetos de inovagao colaborativa.
As rotinas de capacidades de rede direcionadas ao inicio, uso € manutengdo e de resposta de
rede sdo relevantes para os resultados do projeto em fase de pré-execugdo, na redugdo de tempo
na aprovagdo do projeto, ampliagdo do compartilhamento dos beneficios do projeto, aumento
do volume de inclusdo de pacientes no estudo e, consequentemente, retorno financeiro, € na
seguranga técnica e legal na execucdo do projeto. Quanto a fase de execu¢do, afetam os

resultados de redugdo de conflitos e integracao das equipes, a seguranca do protocolo e reducao
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de ndo conformidades, a minimizacdo de prejuizos ao paciente, a seguranga ¢ qualidade dos
dados da pesquisa, os resultados de conhecimento para o projeto, aa seguranca do protocolo e
o0 sincronismo entre as etapas do projeto, a efetividade no uso dos recursos compartilhados, aa
redu¢do de perdas e de custos com recursos de testes clinicos, e a resposta de rede com
eficiéncia para eventos adversos ou desvios no protocolo. Por tltimo, na fase de finalizag¢ao do
projeto, contribuem para a integridade e qualidade dos dados e a confirmagao dos resultados
dos testes.

Portanto, o que se nota ¢ o conjunto geral das capacidades de rede atuando em
capacidades essenciais e capacidades diferenciais na rede de inovacdo colaborativa. Nesta
analise, observa-se que as capacidades essenciais estdo associadas a execugdo do projeto,
enquanto as demais atividades de capacidades de rede podem promover o diferencial em termos
de capacidades de rede.

Desse modo, e como apresentado anteriormente, observa-se que as dimensdes das
capacidades de rede de inovagdo colaborativa sdo amplificadas em trés niveis de amplitude na
execucao dos projetos de inovagdo colaborativa — capacidade de gestao do planejamento dos
relacionamentos de rede, gestdo do ciclo de vida dos relacionamentos ¢ de resposta da
rede. As capacidades de rede estdo organizadas na interag¢do entre a amplitude (dimensdes em
uso) e a profundidade (extensdo em rotinas) dentro dos projetos na rede. Esta estrutura utilizada
de amplitude e profundidade das capacidades de rede refere-se as acdes em rede, nas quais se
podem utilizar capacidades para planejar os relacionamentos, iniciar a rede e utilizar a rede,
mas pode ndo ser necessario o uso de capacidades de finalizacdo da rede. No entanto, as
capacidades de planejar os relacionamentos, iniciar ¢ manter a rede exigirdo profundidade
nestas dimensdes, ao abranger as rotinas destas dimensdes na rede.

Portanto, as dimensdes das capacidades de rede estdo associadas a niveis de eficiéncia
dos blocos de capacidades que atendam a gestao da rede em torno da proposta de valor, em toda
a extensdo de dimensdes de capacidades de rede (amplitude) e em rotinas institucionalizadas
(profundidade) na empresa focal (FOSS, 1999), para a gestao da rede e do projeto de inovacao
colaborativa. Ainda que o projeto esteja posicionado em uma rede com baixo nivel de rotinas
de capacidades de rede institucionalizadas na empresa focal, mas com alto grau de praticas em
dimensao especifica (essencial) das capacidades na rede, a posi¢ao central de uma dimensao
pode gerar resultados suficientes em projetos de inovacao colaborativa, como identificado no
CASO I. De outro modo, quando ha suficiéncia em dimensdes de capacidades de rede em maior
extensdo (amplitude) e com institucionalizag¢do de rotinas de capacidades de rede, e quanto mais

proxima da amplitude e profundidade maximas, melhores serdo os resultados do projeto em
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cumprimento do protocolo, em maiores resultados com clientes inclusos, menor taxa de
conflito, maior qualidade do dado, menor risco ao paciente, maior capacidade de resposta a
eventos adversos, entre outros.

Esta afirmagdo se fundamenta na fala dos entrevistados, quando citam que hé praticas
de rede institucionalizadas em niveis de extensdo na rede e em profundidade de rotinas que se
estabelecem ao longo dos projetos, processos e atividades e rotinas de rede. Como
exemplificagdo, na esfera de iniciacdo de rede existe um conjunto de rotinas que evoluem do
"feasibility" para as negociagdes, a aprovacao e a formalizacdo do contrato, visita de iniciacao,
meetings, € por mais que os gestores admitam faltar uma padronizagdo na execugdo dos
processos de trabalho, todos evoluem do macro para o micro em exigéncias para iniciar € manter
os relacionamentos na rede, como também existem rotinas com niveis de a¢do para reportar um
desvio de protocolo ou evento adverso.

Destaca-se que as capacidades de rede podem atuar em estdgios evolutivos e sinalizar
que a organizag¢ao focal depende de niveis de dimensdes e graus de amplitude para a pratica de
gestdo de redes. E um modo de caracterizagio das capacidades de rede que permite explorar
um sistema de maturidade por meio de niveis de praticas e dimensdes das capacidades de rede
institucionalizadas. A maturidade das capacidades de rede ¢ dimensionada neste estudo por
meio da amplitude e da profundidade com que elas estdo dispostas e sdo utilizadas nas praticas
de gestdo de rede de inovagdo colaborativa.

As capacidades de rede sdo construidas a partir da abrangéncia de alcance nas fases das
atividades de gestdo de rede e implantadas em niveis de utilizagdo em rotinas de rede. Assim,
as capacidades de planejamento de redes, as capacidades relacionais e as capacidades de
resposta da rede (genéricas) atuam em um sistema distribuido de capacidades dependentes dos
subcomponentes (processos e atividades) at¢ uma esfera microfundacional das capacidades
como rotinas institucionalizadas (FOSS, 1999; FORKMANN et al., 2016; MITREGA et al,
2012). Desse modo, os elementos que compdem ou determinam a maturidade das capacidades
de rede sdo causados pelas dimensdes que as compdem e pelo grau de institucionaliza¢do das
rotinas de capacidades de rede, como praticas em execucdo. Mesmo em empresas com menores
niveis de maturidade em capacidades de redes (CASO I), estas se ajustam na rede como
facilitadores do processo de colaboragdo em redes de inovagdo colaborativa. Trata-se do
posicionamento das capacidades de rede em seu alinhamento como pratica processual, e na
sobreposi¢do aos desafios decorrentes da diversidade de objetivos, atores e recursos, para a

conformagao do valor de rede.
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Desse modo, identifica-se que as capacidades de rede contribuem para os projetos de
inovagao colaborativa em um sistema de alinhamento entre o atual (rede interna) e o necessario
para a rede (rede colaborativa). A primeira das capacidades de rede identificada neste estudo
atua nos processos de transgressao entre os processos ¢ as atividades internas e externas, pois a
colaboragdo exige da gestdo o equilibrio das tensdes entre os processos internos e externos na
rede, que se amoldam as exigéncias dos processos de rede. O exemplo nos dados coletados
mostra ajustes contratuais do projeto, sejam em favor do paciente ou no compartilhamento da
propriedade intelectual ou da informacdo dos resultados dos testes clinicos. Nota-se que as
capacidades de rede atuam neste espago interativo para o ajuste dos conflitos e divergéncias,
com a finalidade de minimizar as diferengas e potencializar o equilibrio quanto aos objetivos
compartilhados com a inovagdo colaborativa. E na negociagao e nos ajustes dos projetos que as
capacidades de rede atuam como mecanismos de ruptura individual (sujeitos e organizacdes) e
de contextos (internos e externos), para alinhamento e constru¢do de uma visdo de projeto em
rede.

Além do papel das capacidades de rede na transgressao das rotinas internas e externas
para construir o equilibrio do projeto na rede, na qual os players parceiros da colaboragdo
ajustam suas atividades e rotinas aos processos de rede, as capacidades atuam como
facilitadoras nas contradi¢des que surgem em decorréncia de falhas ou ndo conformidades
processuais. Observa-se, nos dados empiricos que, ainda que haja expertise em projetos de
inovacao colaborativa (CASO II), os atores estdo alinhados em torno dos objetivos da rede, em
que as organizacgdes sdo levadas ao debate das normas que cada organizacdo deve obedecer
cotidianamente nas rotinas da rede. Destacam-se os exemplos citados pelos entrevistados sobre
os eventos adversos ou condicdes atipicas ao estudo (CTI) ou situagdes de conflitos de interesse
(propriedade intelectual sobre os dados). Assim, o nivel elevado de maturidade das capacidades
de rede auxilia o desenvolvimento do projeto colaborativo em momentos de contradicdo na
rede.

Por fim, quando a compreensdo adequada de cada projeto ¢ atingida pelo conjunto de
diferentes membros, recursos e atividades de rede que sdo operacionalizados na rede de
inovagdo, a maturidade das capacidades de rede permite a organizacdo focal equilibrar as
relacdes na rede, de forma que os conflitos, as ambiguidades ou as redundancias sejam minimas
ou nulas, o que foi denominado neste estudo de mediacdo. As capacidades de rede atuam como
intermedidrias nos processos de redes, entre as partes da rede e a proposta de valor da rede.
Assim os projetos colaborativos atingem maior equilibrio e harmonia entre os interesses

individuais e os objetivos de rede. Portanto, de acordo com o nivel de maturidade das
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capacidades de rede, os processos internos e externos atingem o equilibrio nos projetos de rede,
para alcangar o esperado pelo protocolo do projeto.

Este sistema de atuacdo das capacidades de rede nos projetos de inovagado colaborativa
evidencia que as capacidades de rede, quando presentes com niveis de maturidade na rede de
inovacao colaborativa, impactam diretamente o desempenho dos projetos de inovagao. Quanto
maior o nivel de maturidade das capacidades de rede, melhor serd o desempenho da rede no
cumprimento da proposta de valor e, consequentemente, nos resultados de inovagao. Por isso,
ndo basta a empresa focal ou o patrocinador do projeto ter a capacidade de rede. E necessario
que alcance niveis de maturidade no uso das capacidades.

Esta visdo sobre a classificacdo das capacidades de gerenciamento de rede, em nivel de
extensao no uso das capacidades, havia sido proposta de maneira preliminar por Duysters, De
Man e Wildeman (1999). Os autores observam que as empresas mais bem-sucedidas nas
aliancas em rede utilizam “funcdo dedicada” na combinacao de diades e redes, composta por
dimensdes ampliadas em microniveis, como um sistema de rotinas em “radar”. Sdo niveis das
dimensdes das capacidades de rede que se incorporam aos componentes (i.e. equipamentos
especializados ou pessoal) ou a integracao e a coordenagao (i.e. conhecimentos de componentes
e tecnologias complementares), para realizar tarefas e atividades como forgas operacionais reais
(FORKMANN et al., 2016; PERKS; MOXEY, 2011; ZHANG et al., 2016).

Desse modo, nota-se que as capacidades de rede causam impacto nos resultados da rede
de inovagdo colaborativa, ao menos em trés momentos do projeto em rede: execucao,
repeti¢do/otimizagdo e adaptacdo. Estas analises buscaram evidenciar como as capacidades de
rede atuam nos processos ¢ nas fases dos projetos de inovagdo colaborativa para o
desenvolvimento de novas drogas na fase de pesquisa clinica. Para isso, foram analisadas as
instrucdes a serem executadas (pipeline) e acompanhadas (follow up), conforme o timeline de
cada projeto de desenvolvimento de novos medicamentos. Avaliou-se como eram deliberadas
as prioridades para melhorar as relagdes com os parceiros externos, no cumprimento dos
processos de entradas e saidas em atividades compartilhadas e rotinas institucionalizadas.
Também, como acontece o gerenciamento das colaboragdes e das parcerias externas nos
processos € nas praticas internas a area compartilhada, e como as capacidades de rede
percebidas pelos gestores como relevantes, ainda que ausentes na rede, poderiam melhorar a
capacidade de gerenciar a rede de inovagao colaborativa em seus processos, atividades e rotinas

de inovacao colaborativa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa pretendeu identificar as principais dimensdes das capacidades de rede, e
entender como se organizam e quais sdo as mais relevantes para os resultados da inovagao em
redes de inovacgao colaborativa. Para isso, duas areas de analise foram selecionadas no ambito
da colaboracdo em inovacdo: a rede de colaboracdo para a andlise das capacidades de rede na
empresa focal e os projetos em colaboracdo para a andlise das capacidades de rede que
impactam a inovagdo. Assim, foram revisadas e integradas duas abordagens teodricas da
literatura de gestdo, sobre as capacidades de rede e sobre a inovagdo colaborativa. As duas
abordagens orientaram a descoberta do gap de pesquisa e a coleta e analise de dados. As analises
dos dados empiricos coletados em dois casos de redes de inovacdo colaborativa promoveram
as construgdes tedricas que permitiram desenvolver esta andlise da gestdo de projetos de
inovacao colaborativa baseada em capacidades de rede.

A analise foi construida com base nos argumentos tedricos precedentes a esta pesquisa,
integrando-os aos achados empiricos, onde se destaca a insuficiéncia de dados empiricos para
testa-los dentro do dominio do estudo. Portanto, refere-se a uma proposta tedrica emergente das
analises, e a seguir sdo apresentadas as principais conexdes com os dados empiricos e a sua
relagdo com as teorias. Cabe explicar que o contexto de rede € utilizado apenas para identificar
as capacidades de rede na empresa focal, com a andlise processual do uso destas capacidades
nas diferentes fases do processo de inovagdo colaborativa. Para isso, fez o recorte no projeto de
inovagao colaborativa para a andlise da fase de teste clinico, cuja interagdo colaborativa entre
os membros da rede ¢ mais intensa e multidirecional. Destaca-se que o enfoque da andlise € a
relagdo interorganizacional, portanto as relacdes interpessoais ndo sao apresentadas nas analises
deste estudo. Desse modo, para gerir a rede organizacional ¢ necessario um conjunto de
capacidades de rede orquestradas em dimensdes que promovem a base estratégica (dado
empirico), relacional (MITREGA et al., 2012) e de responsividade (dado empirico) na rede
organizacional.

As capacidades de rede atuam em niveis de amplitude na rede, direcionadas da empresa
focal para a extensdo da rede organizacional, e em profundidade na acdo pratica das capacidades
de rede, evoluindo de rotinas de rede para projetos de rede. Sdo as capacidades de rede que
subsidiam e estabilizam a rede na constru¢do de objetivos complementares, no alinhamento
relacional, na organizagdo de recursos (tangiveis e intangiveis) e no desenvolvimento da rede
entre os atores, ao traduzir estas agoes em resultados da construcdo do valor da rede. Os termos

que compdem as capacidades de rede sdo utilizados de forma combinada por esta pesquisa,
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onde sdo divididos no agrupamento de conteido do constructo e em suas extensdes subjacentes,
nas defini¢des conceituais (principios) e operacionais (praticas) em niveis de expansao
(individual, diade, rede multidimensional) na rede.

Desse modo, fundamenta-se em uma estrutura de dimensdes de capacidades de rede que
abrange niveis de amplitude e de profundidade ao longo da rede e das agdes na rede. A base
das proposicdes sobre as quais a analise ¢ construida se sustenta nas capacidades de rede como
niveis de praticas da empresa focal com agdes em abrangéncia de rede. Portanto, as analises
constitutivas abarcam dimensdes das capacidades de rede em escolhas organizacionais apoiadas
em principios e praticas de gestdo de redes de inovagado colaborativa.

Ainda que as dimensdes das capacidades de rede tenham sido discutidas no capitulo 2
(revisdo da literatura), a anélise dos resultados empiricos refor¢a que as rotinas de capacidades
de rede sdo meios para facilitar o fluxo de recursos nos relacionamentos externos, sustentados
pelo planejamento e a responsividade na rede. As bases tedricas que fundamentam esses
principios abordam o fendmeno ‘capacidades de rede’ no relacionamento interorganizacional,
como uma condicao relacional (LORENZONI; LIPPARINI, 1999), cooperativa (SIVADAS;
DWYER, 2000) ou colaborativa (BLOMQVIST; LEVY, 2006), realizada por meio de aliangas
(LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002; KALE; DYER; SINGH, 2002) que exigem a
competéncia de rede (RITTER, GEMUNDEN, 2003), de alianca (LAMBE; SPEKMAN;
HUNT, 2002) e relacional (PHAN, STYLES, PATTERSON, 2005), como dimensdes das
capacidades de rede (MITREGA et al., 2012), na geréncia dos recursos de rede (WALTER et
al., 2006) e dos relacionamentos (MITREGA et al., 2012; ZHANG et al., 2016) do portfolio de
aliancas (SARKAR; AULAKH; MADHOK, 2009) pertencentes a uma rede.

A pesquisa empirica identifica que as dimensdes das capacidades de rede apresentadas
pela literatura possuem como antecedente a dimensao ‘capacidades de planejamento de rede’,
e sdo permeadas pela dimensdo ‘capacidade de responsividade’ na rede de inovagdo
colaborativa. Portanto, as dimensdes das capacidades de planejamento de rede, de
relacionamento de rede e de responsividade de rede, formam o conjunto de préticas necessarias
ao gerenciamento de rede. O conjunto destas dimensdes de capacidades de rede atuam como
facilitadores na constru¢do do valor da rede, e formam a capacidade global de gerenciamento
de rede, quando combinadas em amplitude e profundidade nos niveis macro, meso e micro das
capacidades de rede.

Neste contexto, este estudo identificou dois fluxos tedricos em pesquisas anteriores que
abordaram as capacidades de rede: um enfatiza os mecanismos de criagdo e desenvolvimento

de capacidades de rede (ANAND; KHANNA, 2000; KALE; DYER; SINGH, 2002) e o outro
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focaliza a identificagdo dos elementos constituintes das capacidades de rede (MITREGA et al.,
2012; SARKAR et al., 2009; WALTER et al., 2006). Esta pesquisa avanca nas contribuigdes
ao segundo fluxo tedrico de pesquisas, ao identificar que as capacidades de rede sdo elementos
constituidos nas rotinas de gestdo de rede, com variagdes nos constructos operacionais das
capacidades de rede, de acordo com a orientagdo estratégica e a tipologia estrutural da rede. Ele
reforga a proposicao de que existem niveis de exigéncias e de utilizacdo das capacidades de
rede em extensdo de dimensdes (amplitude) e em profundidade de rotinas de capacidades de
rede.

Desse modo, a interface entre os elementos das capacidades de rede (dimensdes vs.
impacto) possui aderéncia a constru¢do dos resultados (objetivo vs. resultado) nas praticas de
gestdo de rede de inovagdo colaborativa, por meio de mecanismos de uso das capacidades de
rede em niveis (profundidade vs. amplitude). Conclui-se que as redes de inovagdo colaborativa
podem ser gerenciadas com base nas dimensdes de capacidades de rede, quando aplicadas as
praticas de gestdo de redes em profundidade e amplitude de capacidades na rede, na extensao
de projetos e de rede, em acdes que vao desde a pré-execugdo até a finalizacdo do projeto ou
rede de inovagao colaborativa.

Os dados empiricos revelam que a inovacdo colaborativa demanda acertos e ajustes
processuais para se alinhar as demandas dos players participantes da construcdo dos resultados.
As alteragdes ou ajustes entre processos internos e processos de rede podem ocorrer de modo
menos incipiente ou com elevado grau de ruptura. Portanto, em novo projeto de pesquisa clinica
haverd ajustes na area compartilhada e alteragdes nos processos de parceiros, devido as
especificidades de cada tipologia de droga testada. Assim, haveré a fase de transgressao, onde
as partes contrapdem seus sistemas operacionais e conflitam com as necessidades dos projetos,
avaliando seus limites de ajustes. Neste caso, as rotinas de capacidades de iniciar rede permitem
os ajustes de contradigdes, que, em niveis de complexidade da rede ou do projeto, poderdo
requerer maior ou menor nimero de rotinas de capacidades de rede, e a organizacdo pode
apresentar niveis insuficientes, suficientes ou superiores de rotinas de capacidades de rede. Em
um segundo estagio, havendo a possibilidade de ajustes e modifica¢des internas nos parceiros
ou no projeto, ocorrem momentos de contradicdo. Estas alteracdes sdo basicamente
protocolares e de ajustes praticos, que se processam na rotina de trabalho, em que comumente
os conflitos de execu¢do ocorrem. Desse modo, as capacidades de utilizar ¢ manter ou de
desenvolver redes, institucionalizadas nas empresas hubs, se contrapdem aos ajustes
processuais necessarios a0 momento da rede; assim, quanto maior a maturidade de capacidades

de rede, esta fornecera elementos para facilitar o desenvolvimento dos parceiros para se ajustar
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as necessidades dos projetos. Com isso, as capacidades de rede, quando em alto nivel de
maturidade, atuam nos ajustes dos projetos de redes de inovagao colaborativa.

E nesta esfera da gestdo que as capacidades de rede impactam trés niveis do projeto de
inovacdo colaborativa: na execucao de rotinas, atividades e processos de rede; na repeticdo e
otimizagdo das rotinas, atividades e processos de rede; ou, ainda, na adapta¢do das rotinas,
atividades e processos de rede. O nivel de maturidade das capacidades de rede atua no uso ou
desenvolvimento de rotinas institucionalizadas, com efeito sobre o projeto em sua agdo
particionada pelos diferentes players, dividindo o mesmo campo produtivo e com
responsabilidades conjuntas ou complementares.

Em sintese, as consideragdes finais deste estudo fundamentam-se nos achados da
pesquisa referente aos dois CASOS de redes pesquisadas. E um estudo que retrata
essencialmente a percep¢do dos gestores sobre as capacidades de rede consideradas como
necessarias para as redes de inovagdo colaborativa, € 0 modo como elas operam nos projetos
colaborativos em redes de inovagdo. Os resultados enfatizados nos dados da pesquisa
contribuiram para identificar e organizar um sistema de classificagdo das capacidades de rede
com base em niveis de utilizacdo na rede. Este sistema apresenta dimensdes genéricas das
capacidades de rede e h4 desdobramentos em processos, atividades e rotinas de capacidades de
rede. Os resultados empiricos sugerem que este sistema de capacidades de rede representa o
nivel de maturidade das capacidades na rede, segundo o grau de institucionaliza¢do das
capacidades de rede na empresa. Quanto maior o numero de dimensdes e mais extensas as
atividades e rotinas de capacidades de rede (macro, meso, micro), mais eficiente a organizagao
sera na gestdo da rede de negocios.

Ainda que de modo inicial, esta ¢ a primeira abordagem tedrica na literatura de
capacidades de rede que apresenta um sistema de classificagdo para os niveis de
institucionalizacdo dessas capacidades. Ao identificar este sistema de capacidades de rede para
analisar como elas organizam as redes de inovagao colaborativa, a pesquisa empirica identificou
duas dimensdes de capacidades de rede em redes de inovagdo colaborativa que ndo foram
abordadas pela teoria que apresenta as capacidades de rede: as capacidades de planejamento
dos relacionamentos e de resposta da rede.

As capacidades de planejamento dos relacionamentos da rede possuem o papel
antecedente as dimensdes de iniciar redes, enquanto as capacidades de resposta de rede atuam
na esfera da utilizagdo, manuten¢do ou desenvolvimento da rede. Sdo duas capacidades que se
mostraram relevantes para a organiza¢do das redes de inovagdo colaborativa em pesquisa

clinica. A primeira refere-se as atividades em objetivo, estrutura, meios e acdes desejadas com
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os relacionamentos na rede futura, e a segunda engloba as atividades de orientacdo e direcao,
autonomia, afirmag¢ao e resultados de rede construidos por parceiros.

No entanto, os dados empiricos demonstraram que as dimensdes das capacidades de
utilizacdo e manutengdo de rede possuem maior representatividade pratica nas redes de
inovagao colaborativa pesquisadas. Os dados analisados destacam que isto est4 relacionado ao
grau de desenvolvimento interno em capacidades de gestao de rede. Embora haja manifestagao
na fala dos gestores sobre a necessidade de determinadas capacidades de rede para a gestdo da
rede de inovagdo colaborativa, elas estdo ausentes ou pouco desenvolvidas na rede focal. Ha
evidéncia, nos dados coletados na pesquisa empirica, de que a énfase nas dimensdes das
capacidades de utilizagdo e manutencdo de rede encontrada nos CASOS estudados estdo mais
associadas as exigéncias das praticas operacionais dos processos de colaboracdo do que as
condi¢cdes de necessidades de gestdo de redes.

Assim, foi identificado o conjunto de atividades e rotinas de capacidades de rede
associadas a gestdo de redes e de projetos de inovacao colaborativa pesquisadas, mas existem
nuances que as reforgam como capacidades de redes essenciais, enquanto outras atividades e
rotinas de capacidades de rede podem atuar como diferenciais na gestdo da rede de inovagao
colaborativa. Nos CASOS pesquisados héd evidéncias de que a dimensdo ‘capacidades de
utilizar e manter redes’ ¢ essencial em sua integralidade (amplitude e profundidade) as redes e
projetos de inovagdo colaborativa, enquanto as demais dimensdes das capacidades de rede
atuam como capacidades diferenciais, exigidas em situacdes especificas e com profundidade
em rotinas parciais. Do mesmo modo, os projetos de inovagdo colaborativa tiveram suas
capacidades de rede reveladas para as fases de pré-execucdo, execucao e finalizacao do projeto
de pesquisa clinica, de acordo com o protocolo de pesquisa.

Desse modo, as principais contribuicdes desta tese sdo: identificar um sistema de
maturidades das capacidades, baseado em niveis de execucdo e uso de atividades e rotinas de
capacidades, identificar duas dimensdes de capacidades de rede adicionais aquelas abordadas
pela teoria de capacidades de rede, e mapear as capacidades de rede necessarias as redes de
inovacdo colaborativa, identificado as capacidades de rede que auxiliam o desempenho do

projeto de inovagao na rede.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Quanto as limitacdes apresentadas por este estudo, elas estdo dispostas em duas

dimensdes: contexto e método. Quanto ao contexto, ressalta-se que as redes de inovagdo
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colaborativa estudadas sdo do setor de biotecnologia, especificamente no recorte dos Centros
ou Unidades de Pesquisa Clinica. Como destacado anteriormente na teoria (ZHANG et al.,
2016), diferentes orientagdes estratégicas de redes podem exigir e fazer emergir diferentes
capacidades de rede. Acredita-se que, se a orientagdo estratégica da rede pode alterar o rol de
capacidades de rede exigidas, consequentemente, o produto da rede enquanto estratégia de rede
também pode alterar a tipologia de dimensdes de capacidades de rede exigidas. Esta proposicao
requer aprofundamento ao se pesquisar o papel do produto da inovagdo em rede para os
resultados de capacidades de rede.

Pode-se afirmar que o proprio ciclo de vida e os requisitos técnicos da inovacao
colaborativa podem desempenhar papel relevante, ao permitir que as empresas continuem a
interagir com outras empresas por meio de parcerias em redes de pesquisa e desenvolvimento
(HAGEDOORN et al., 2006). Desse modo, ao olhar para um campo multidisciplinar
relativamente novo, no qual as colaboragdes com multiplas organizagdes possuem diferentes
tamanhos, as vezes com fronteiras ambiguas, e em que ha questdes como confianga, poder e
compartilhamento do proprio negdcio na rede, sdo necessarias analises em mais de um
segmento de negocio para a pesquisa produzir afirmagdes gerais (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2005).

Outro aspecto limitador que o contexto de andlise apresenta ¢ o recorte realizado na
escolha da fase de execu¢do do projeto em rede. Sabe-se que os desenvolvimentos de fAarmacos
possuem fases anteriores aos testes clinicos. Os projetos de desenvolvimento de moléculas,
quando chegam a ser testados clinicamente, ja avangaram nas etapas de formulacdo, testes
laboratoriais e testes em animais, dentro de parametros éticos e legais, que geram maturidade
ao projeto de inovagdo. Assim, outras fases do projeto podem exigir um portfolio de
capacidades de rede diferentes, seja um conjunto mais amplo ou mais restrito (BRADY;
DAVIES; GANN 2005), e isto ndo foi investigado nesta pesquisa.

Sobre as limitagdes inerentes as dimensdes de aplicagdo do método, destaca-se o nimero
de entrevistas realizadas com parceiros da rede externa, que se apresentou como um limitador
nesta pesquisa. Apesar de planejadas, por limitacdo no acesso aos membros da rede externa,
algumas ndo foram realizadas. A coleta de dados com participantes da rede interna e
compartilhada foi significativa, mas a visdo externa poderia apresentar novos dados relevantes
para esta pesquisa.

Houve também os limitadores quanto as medidas de desempenho dos resultados de
inovagao, que sdo consequéncias do recorte em uma Unica fase da inovagao colaborativa (testes

clinicos). Isso restringiu a anélise de desempenho aos indicadores do protocolo do projeto de
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inovacao; portanto, outras dimensdes validas de medidas dos resultados do projeto ndo puderam
ser aplicadas. Assim, a visdo resultante deste estudo ¢ somente quanto ao desempenho do
projeto, e ¢ baseada nos indicadores do protocolo, em medidas previamente estabelecidas pelo

FDA para dimensionar o cumprimento do protocolo de testes clinicos.

6.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Por fim, cabe ressaltar algumas consideragdes para estudos futuros. A primeira
consideracdo diz respeito a propria caracteristica de rede colaborativa pesquisada. Identificou-
se, nas redes estudadas, que houve ampliacdo das capacidades de rede além das propostas pela
teoria atual, conforme sintetizado por Mitrega et al. (2012). Estudos futuros poderao aprofundar
o conhecimento sobre as dimensdes das capacidades de rede a partir do grau de flexibilidade
da rede e dos niveis de incertezas na rede, como ja foi proposto por Forkmann et al. (2016). Sao
dois elementos inerentes as redes de inovagdo colaborativa, pois, a0 mesmo tempo que a
inovagao exige flexibilidade dos atores e dos recursos na construgdo dos resultados na rede,
sempre existem graus de incerteza quanto aos resultados de inovagao que serdo alcancgados.

Além disso, ha que se avaliar o papel do nivel de institucionaliza¢do de atividades e
rotinas de capacidades de rede, como dimensdo de impacto no desempenho da rede e dos
projetos de inovacdo colaborativa. Nota-se, nesta pesquisa, que os resultados da rede e dos
projetos sdo dependentes de rotinas de capacidades de rede institucionalizadas, mas ndo se
aborda o nivel de institucionalizagdo adequado de rotinas para a manutencao da flexibilidade
da rede e para minimizar as incertezas da rede quanto ao desempenho da rede e do projeto de
inovagdo. Existem trés extensdes desta andlise que parecem incompreendidas quanto ao nivel
de institucionalizagdo de rotinas de capacidades de rede adequado a manutencdo da
flexibilizacao e da reducao da incerteza na rede (FORKMANN et al. 2016), ao desenvolvimento
de novas capacidades de rede (WALTER et al., 2006) e da propria colaboracdo em inovagao
(RITTER; GEMUNDEN, 2003).

Os CASOS estudados apresentam dois momentos diferentes quanto ao ciclo de vida do
negocio. O CASO I ocorre em um momento de downsizing, em que hé reducdo das atividades
produtivas e critérios mais restritivos na sele¢ao dos projetos de testes clinicos. O CASO II esté
em seu momento de maior crescimento e expansdo das atividades de pesquisa clinica. Uma
questdo ndo abordada por esta pesquisa, € que merece o olhar de pesquisas futuras, ¢ entender
se a amplitude e a profundidade em dimensdes das capacidades de rede impactam o ciclo de

vida da empresa focal em fases de rede (crescimento vs. retragdo). Sugere-se analisar como a
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profundidade e a amplitude em dimensdes e rotinas de capacidades de rede atuam na expansao
ou retracdo do negocio “rede de inovacdo colaborativa”. Resta duvida sobre a agdo das
capacidades de rede no &mbito do crescimento do negocio; por exemplo, se houver capacidades
de uso e manutencdo de redes em profundidade de rotinas, realizam-se os projetos de inovagao
colaborativa, mas perde-se a capacidade de crescimento quando ndo existe profundidade em
rotinas de outras dimensdes das capacidades de rede. Portanto, resta saber o quanto a amplitude
de capacidades de rede estd associada ao crescimento da rede e a absor¢do de novos projetos.

Ha duas outras sugestdes relevantes para estudos futuros que surgiram da pesquisa
empirica. Os gestores afirmam que a dimensdo cultural atua como fator relevante para o uso
das capacidades de rede, e que condi¢des do contexto em outras areas da inovagdo podem
apresentar exigéncias diferentes. A primeira afirmagdo ¢ decorrente da experiéncia na rede
internacional, onde se visualizam diferencas tanto no contexto legal como comportamental dos
atores que atuam na colabora¢do em inovagdo. A segunda afirmacdo refere-se ao fato de o
processo de inovagdo em redes de pesquisa clinica ser longo e oneroso financeiramente, mas
possuir baixo indice de insercdo no mercado. Segundo informagdes coletadas na pesquisa
empirica, a cada 100 mil projetos iniciados, apenas um chega até a comercializagdo. Assim,
pode haver capacidades de rede contextuais em relacdo a cultura institucionalizada na rede,
referentes a tipologia do projeto de inovacdo. Pode ser que o nivel de escassez dos recursos ou
a complexidade da inovacdo estejam associados ao nivel de exigéncia por rotinas de
capacidades de rede para o desempenho da rede e do projeto de inovagao colaborativa.

Assim como apresentado nas limitagdes deste estudo, o uso de medidas complementares
aos resultados de desempenho, baseados no cumprimento do protocolo do projeto de inovagao
colaborativa, podem expandir a compreensdo do papel das capacidades de rede sobre o
desempenho da inovacdo colaborativa. Ao mesmo tempo que o uso desta medida como unico
dimensionador do desempenho do projeto ¢ uma limitagdo do estudo, ela pode direcionar
estudos futuros com a finalidade de expandir a teoria que aborda as capacidades de rede em

redes de inovacao colaborativa.
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA — EMPRESA FOCAL

Rede da empresa focal:

Empresa parceira:

Data: - -

Respondente:

Area (Divisao):

E-mail: Telefone:

INTRODUCAO (5 minutos)

1. Apresentar a origem da pesquisa e os objetivos do pesquisador;

2. Apresentar os objetivos e a finalidade da pesquisa;

3. Explicar a confidencialidade dos dados (pessoas, produtos e tecnologias);

4. Informar sobre a gravacdo da entrevista;

5. Explicar o fluxo da entrevista:
a) Responsabilidades nos processos de inovacgao colaborativa;
b) Como as responsabilidades de area se agruparam no contexto global de colaboracao;
¢) Em que fases da inovagado ocorre a participagao;

d) Como essas atividades impactam na gestdo da inovacao;

VISAO GERAL (5 minutos aproximadamente)

1. Gostaria de saber sua formagao e o seu papel e responsabilidades nesta organizagao?
2. Ha quanto tempo estd na organizagao?

3. De quantos projetos de inovagao colaborativa vocé ja participou?

4. Em sua visdo, quais os principais desafios de inovar em redes de colaboragao?

DAS CAPACIDADES DE REDE (20 minutos aproximadamente) — Eu tenho uma lista sobre
as rotinas e atividades de uma rede de relacionamentos organizacionais e gostaria de saber
quais sdo os desafios e oportunidades nestas rotinas para a inovagao colaborativa e o como
elas sdo importantes para a sua organizagao.

1. Gostaria de saber como vocés fazem para atrair e selecionar os potenciais parceiros de
colaboragdo em inovagoes?

2. Quais sdo os critérios relevantes na interacao inicial e na negociagdo para a colaboragdo em

inovagoes?
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3. Quando a negociagdo se concretiza, como vocés formalizam a colaboragao?

4. Em sua visdo, quais os principais desafios e as principais oportunidades ao selecionar e
atrair novos parceiros de colabora¢do em inovacdes? O que a organizagao precisa fazer para
atrair e selecionar os melhores parceiros em resultados de inovag¢ao? (rede e sub rede)

5. Como a organizacao avalia as parcerias existentes de inovacao colaborativa?

6. Quem sdo os principais parceiros de colaboracdo em inovagdo?

7. Como acontece a intera¢do com eles? Ha ampliag¢do de atividades e responsabilidades ao
longo do tempo com parceiros que ja colaboram com a organizagdo? Como isso acontece na
préatica?

8. Como vocés acessam os recursos € conhecimentos dos parceiros? Vocé pode citar
exemplos praticos?

9. Como sdo coordenados e integrados os recursos e competéncias na rede de inovacao
colaborativa?

10. Vocés ampliam as parcerias ja existentes para outros projetos? Como isso acontece na

préatica?

DAS DETERMINANTES (20 minutos aproximadamente)

1. Como vocés mobilizam e utilizam os recursos dos parceiros na rede de inovagao?

2. Como os recursos sdo controlados na rede de inovagao (racionaliza¢do dos recursos)?
3. Como os recursos da rede que sdo incorporados nos resultados de inovacao auxiliam a
empresa em projetos futuros de inovagao?

4. Quais sdao e como as tecnologias sdo utilizadas na rede de inovagado colaborativa?

5. Como sdo construidos os processos produtivos comuns entre os parceiros da rede?

6. Ha diferenga entre os processos da rede e os processos internos da organizagao?

7. Os processos da rede requerem adaptacdo em processos internos? Se sim, como iSso
impacta nos resultados de inovagao?

8. Para obter o maximo dos recursos da rede, como a rede de inovacao colaborativa é
coordenada?

9. Como ¢ feito o alinhamento de objetivos com a inovagdo entre os parceiros da rede?
10. Quem controla e como controla a rede de inovagao colaborativa?

11. Como se da o apoio aos parceiros da rede?

12. Como vocés criam e organizam os conhecimentos da rede?

13. H4 apropriagdo, reutilizacdo e distribui¢ao de conhecimentos na rede? Como?

14. Como sao construidos os lagos de relacionamentos com os parceiros?
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15. Como a organizacdo faz uso dos relacionamentos para alocé-los na rede de inovagao
colaborativa?

16. Como os problemas sdo solucionados na rede de inovagao colaborativa?

17. Como sdo estabelecidas as conexdes com os parceiros da rede e como a informagao ¢
processada?

18. Qual o seu conhecimento sobre as tecnologias utilizadas pela rede de inovagao?

19. Como ¢ o suporte técnico e tecnoldgico da rede? Hé planejamento no uso das tecnologias?
20. Como ¢ feita a manutencao dos parceiros para relagdes futuras e como os problemas e

desafios sdo superados na rede?

FINALIZACAO (5 minutos aproximadamente)
01. Sobre a gestdo da rede de inovagao colaborativa, existe algo que ndo foi perguntado, mas

que vocés acreditar ser relevantes para o bom desempenho da inovagao em rede colaborativa?
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A etapa inicial desta pesquisa teve foco no planejamento e na organizagdo dos
conhecimentos tedricos necessarios ao desenvolvimento da tese. A partir da defini¢do do
problema de pesquisa, procedeu-se ao levantamento de dados tedricos nas principais bases
internacionais, com buscas direcionadas a coleta de artigos pertinentes ao tema de tese. O acesso
as bases de dados consultadas se deu por meio do portal eletronico Biblioteca FEI e, em poucos
casos, 0 Google Académico foi utilizado para os artigos nao disponiveis no portal FEI.

A selegdo das referéncias bibliograficas priorizou artigos de journals relacionados a
gestdo de redes industriais e colaboracdo em inovacao. Apods o exame de qualificagdo do projeto
e as consideracdes da banca avaliadora, delineou-se o problema, com ajustes nos objetivos e no
protocolo da pesquisa. Assim, esta revisdo foi realizada com delimitagdo dos termos de

investigagdo para a busca de estudos sobre inovagdo colaborativa (“Open Innovation” OR “Open

Innovation Capabilities” OR “Collaborative Innovation” OR “Collaborative Innovation Network” OR “R&D Collaborative”
OR “NPD Collaborative” OR “Innovation Network” OR “Collaborative Network” OR “Innovation Capabilities” OR

“Innovation Network Capabilities” OR "Co-innovation") € capacidades de rede (“Organizational Capabilities” OR

“Alliance Capabilities” OR “Network Alliance” OR “Collaborative Network” OR “Network Capabilities” OR “Network
Capability” OR “Networking”).

O levantamento preliminar dos dados ocorreu nas bases Scopus, Elsevier Group,
Web of Science, Institute for Scientific Information (ISI), para artigos em lingua inglesa. Ante
o volume de artigos identificados, aplicou-se os termos restritivos AND “Collaborative
Innovation” para o bloco de busca em inovagdo colaborativa, e AND “Network Capabilities”
para o bloco de capacidades de rede, a fim de refinar os resultados. Os relatérios de dados das
duas bases foram baixados em arquivo de formato x/s e apos comparacdo das duplicagdes entre
bases e temas, detectou-se 118 duplicacdes entre bases para o tema inovagado colaborativa e 286

para o tema capacidade de redes e 121 artigos identificados nas duas tematicas selecionadas.

Tabela 1 — Refinamento da Base de Dados: Termos Restritivos

TEMA Collaborative Innovation | Network Capabilities Collaborative Innovation
BASE (CI) (NO) & Network Capabilities
Scopus 379 1273 36
Web of Science 246 1045 23
Scopus & Web of 118 286 62
Science

Fonte: Autor.

Posteriormente aplicou-se a restri¢do do fator de impacto a selecdo de artigos (JCR —
Journal Citation Reports, Thomson Reuters), visando atender ao critério de qualidade dos

artigos para obter trabalhos com maior qualidade cientifica para a revisao da literatura. Neste
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refinamento foram identificados 215 artigos sobre o tema inovagao colaborativa e 817 artigos
sobre o tema capacidades de rede na base de dados Scopus, e 239 artigos sobre inovacao
colaborativa e 948 sobre capacidades de rede na base Web of Science. Nesta fase da pesquisa
foram identificadas 73 duplica¢des para o tema inovagdo colaborativa e 206 para capacidade

de redes entre as bases e 37 artigos duplicados entre as duas tematicas.

Tabela 2 — Refinamento na Base de Dados: Impact Factor

TEMA Collaborative Innovation | Network Capabilities Collaborative Innovation
BASE (CI) (NO) & Network Capabilities
Scopus 128 597 14
Web of Science 149 725 17
Sc?pus & Web of 73 206 37
Science

Fonte: Autor.

Nesta fase de selecdo dos artigos, identificou-se que a evolucdo cronologica das
publicacdes ocorreu nas ultimas trés décadas. Embora ndo tenham utilizado restricao
cronoldgica na busca, Pittaway ef al. (2004) e Freeman (1991) afirmam que as publicagdes
sobre estas temdticas comecaram apos a década de 1980. Na sequéncia, refinou-se a busca com
a leitura dos abstracts e key-words, para identificar os artigos pertencentes as areas de redes
organizacionais, capacidades de rede e inovagdo colaborativa. Os critérios utilizados para a
exclusdo foram: artigos que ndo abordam redes interorganizacionais (e.g. Artificial Neural
Network; Neural Networks, Informatics Systems Networks, Intra-organizational Network;
Internet Networks; Biological Networks, Network Science; Computer Network; Electrical

Network; Telecommunications Network) ou ndo possuam relacdo com o objeto de pesquisa.

Tabela 3 — Refinamento na Base de Dados: Resumos

TEMA Collaborative Innovation | Network Capabilities Collaborative Innovation
BASE (CI) (NO) & Network Capabilities
Scopus 43 266 14
Web of Science 59 217 5
Sc?pus & Web of 77 131 4
Science

Fonte: Autor

Ap0s a selecao dos artigos por meio da leitura dos resumos, excluindo-se os artigos

duplicados entre bases e entre temas, utilizou-se das bases de dados da Biblioteca FEI para fazer
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o download dos trabalhos na versdo integral. Aqueles que ndo foram localizados nesta

Plataforma foram baixados via Google Académico, quando disponiveis em formato pdf.

Quadro 1 —Bases de Busca

ACESSO MEIO BASE
Science Direct
Emerald
Portal CAPES de Periédicos Wiley Library
Biblioteca FEI EBESCO Informs
PROQUEST JSTOR
Springer
Taylor & Francis
Google académico Link direto ao arquivo pdf

Fonte: Autor.

A conclusdo desta etapa da pesquisa foi finalizada com a sele¢do de 75 papers sobre o
tema Collaborative Innovation, 352 papers sobre o tema Network Capabilities, e 15 artigos
com interface entre os temas. O enfoque desta andlise buscou a conformidade tedrica com o
problema preliminar de pesquisa, especialmente a interface tedrica entre a gestdo de redes e a

inovacao colaborativa.

Figura 1 - Interface Teodrica

Capacidades de Rede

(Relacionamentos; Recursos; Atividades e
Rotinas)

Redes Organizacionais

(Valor; Orientagao Estratégica; Estrutura)

Inovagao Colaborativa Redes de Inovagao

(Atores, processos atividades e rotinas) (Projetos; Processos; Atividades e Rotinas)

Fonte: Autor.

Ap0s a etapa anterior, houve a leitura da introduga@o do artigo e, quando pertinente a esta
pesquisa, foi realizada a leitura das conclusdes. O processo resultou em uma base final de dados
com 137 sobre a tematica Network Capabilities e 46 sobre Collaborative Innovation. Embora
nem todas os artigos selecionados tenham sido utilizados nas referéncias deste estudo, destaca-
se que estdo disponiveis. Também ressalta que novas referéncias emergiram do referencial dos

artigos selecionados e, neste caso, o fator de impacto ndo foi considerado, apenas a relevancia.
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CASO Parceiro da Rede Informante da Rede Estrutura de Rede | Atividades na Rede
I Focal Gerente de Pesquisa Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. Técnica Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. Adm.-Finan. Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. de Projeto I Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. de Projeto 11 Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. de Projeto 111 Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. de Projeto IV Multidimensional Compartilhada
I Focal Coord. de Projeto Multidimensional Compartilhada
I Focal Apoio Adm. Vertical Interna
I Focal Regulatorio 1 Multidimensional Compartilhada
I Focal Regulatorio 11 Multidimensional Compartilhada
I Focal Geréncia de Enf. Multidimensional Compartilhada
I Focal Farmacia Multidimensional Compartilhada
I Focal Secretaria CPC Multidimensional Compartilhada
I Interno Farmacotécnica Vertical Interna
I Interno Ger. de Qualidade Vertical Interna
I Interno Ger. de TI Vertical Interna
II Focal Coord. Cientifico Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. Técnica Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. Adm.-Finan. Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto I Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto II Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto 111 Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto IV Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto V Multidimensional Compartilhada
II Focal Coord. de Projeto VI Multidimensional Compartilhada
II Focal Consultoria Horizontal Externa
II Focal Geréncia de Enf. Multidimensional Compartilhada
II Focal Farmacia Multidimensional Compartilhada
II Focal Laboratorio do CPC Multidimensional Compartilhada

Fonte: Dados da Pesquisa
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PROJETOS
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Quadro 1 — Recorte de Falas dos Sujeitos de Pesquisa Sobre os Resultados das Capacidades de Rede para os Projetos de Inovagao

FASE

CAPACIDADES

RESULTADOS

PRE-
EXECUCAO

“[...] ele [projeto] entra [no] regulatdrio, contrato e finangas [orgamento]
juntos [...]. Nos esperamos a aprovacdo no CONEP e ANVISA para
comegarmos o contrato e or¢amento. [...] a aprovagao legal interna é no
CONEP e nos setores internos do Hospital. [...] para comegar a avaliar um
contrato. [...] avalio [0 contrato] previamente, [...] entdo ja devolvo o
contrato para os pesquisadores e falo, eu vou encaminhar para o juridico,
[...]. [...]- Eles me retornam [...] com as aprovagdes e rejeicdes do
departamento juridico, [...] por exemplo, diretos de publicidade se ta 1a
escrito € o patrocinador tem direito e propriedades intelectual sobre a droga
e coisas desse tipo. [...] antes disso apds essa entrada desse parecer juridico
[...] eu encaminho para a FUNDEP que é Fundacdo de Desenvolvimento
de Pesquisa que ¢ interveniente administrativa financeira que avalia
também o contrato vai para o departamento juridico de 1a. [...] E coloca
uma terceira caixinha que é orcamento. [...]. Entdo aqui 6, custos da
pesquisa e custos institucionais. [...]. E nessas fases aqui, o regulatorio
trabalha com toda a documentacdo interna. [...] se precisa do servico de
cardiologia, se precisa do servigo da imagem, do laboratorio central, entdo
todos os setores que estardo envolvidos na pesquisa. [...]. Se alguém disser
nao, eu ndo posso fazer isso, tem que procurar um fornecedor externo. [...]
E ai fechamos um acordo com o patrocinador... [...] ai comega o processo
de assinatura de contrato, eles mandam a via original, eu encaminho para a
instituicdo assinar, para o pesquisador assinar ¢ para a fundacdo assinar.
Nesse meio tempo fechou-se também um acordo de orcamentario né, as
partes acordaram entre si que o orcamento atende todas as partes
(COORDENADORA ADM-FINAN. — CASO I).

“[...] a gente se desenvolveu como unidade de pesquisa, por meio da
parceria que a gente teve com a industria. [...] ela detém o rigor, ndo o rigor
cientifico, mas o rigor de execu¢do. Ensinou pra gente as normas. A nossa
comunicagdo com o Comité de Etica, como que tem que ser feito. A
qualidade do dado, como que tem que ser capturado e registrado. [...] a
gente foi aprendendo com os erros” (COORDENADORA ADM-FINAN.
— CASO II).

“[Na pratica, a coordenadora adm-finan.] [...] recebe os questionarios de
viabilidade e ela encaminha para os profissionais ou eles mesmos recebem

“[...] para comegar, avaliar um contrato porque nds nao vamos perder
tempo, apesar de correr o risco de ndo ser aprovado no regulatério, o COEP
ndo aprovar, mas como trabalho em paralelo a chance de perder tempo pela
nossa experiéncia hoje é menor do que ganhar [...]. [...] Sobre o trabalho do
regulatorio e do orcamento de contrato. Entdo se ndo fechar o contrato esse
trabalho todo € perdido [...]” (COORDENADORA ADM-FINAN. - CASO

0.

“[...] uma hipdtese ta?! A institui¢do também como coparticipante daquela
pesquisa terd direito a informagdes confidenciais do protocolo e também
tera direito a divulgar informag¢des daquele medicamento. Ai o juridico, ai
o patrocinador me responde que ndo esta de acordo com essa clausula
porque ele desenvolve a droga, entdo o direito é dele e a instituicdo ndo tem
direito nenhum sobre publicidade, divulgacao daquele medicamento. [...].
Ai eles respondem: Ok [...] entdo assim ¢ isso, entendeu? E um ajuste”
(COORDENADORA ADM-FINAN. - CASO I).

“[...] se vocé incluir muitos pacientes, vocé recebe, vocé tem uma
contrapartida financeira, [do contrario] [...] ndo recebe... [...]. E se for
possivel incluir muitos pacientes porque tem estudos que s6 podemos
incluir dois, cinco, dez se ha uma possibilidade de vocé incluir muitos
pacientes também tem uma possibilidade de ganhar muito
financeiramente|...]” (COORDENADORA ADM-FINAN. - CASO I).

“[...] o financeiro e o regulatorio, a gente tem o mesmo trabalho pra incluir
um, cinquenta, cem pacientes. Entao, a gente tem um trabalho enorme, com
recrutamento muito baixo. Ent2o, querendo ou ndo, o volume financeiro de
recursos que s2o gerados em pesquisa ndo ¢é tdo significativo em fungdo da
baixa taxa de recrutamento” (REGULATORIO - CASO I).

“Porque quando a gente recebe um "feasibility", encaminha pro médico da
area [...]. As vezes eles recebem, [...] acontece as vezes o médico vai ler,
tivemos um caso recentemente que o médico leu o protocolo, uma parte do
protocolo e ele falou: ndo, eu ndo acho que isso seja viavel para os
pacientes. E com crianga e eu ndo quero fazer, eu acho que eu nio devo
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e encaminham pra UPC pra ver o suporte que a gente pode dar pra eles pra
condugdo do estudo. [...] entdo € meio triplice, né, [o administrativo-
financeiro] aqui na UPC a [...] [viabilidade técnica e or¢amentaria], na
FAEPA [a parte legal] e a industria farmacéutica ou a C.R.O [os ajustes
contratuais]” (COORDENADOR DO PROJETO III — CASO II).

“[...] vai direcionar esse questionario de viabilidade pra pesquisadores que
ja trabalham ou trabalharam com o Centro, [...] sdo pessoas que ja sabem
como funciona a pesquisa clinica, a organizagdo do relacionamento com a
Unidade de Pesquisa, um protocolo e a condu¢do de um P.I. da instituicdo.
[...] As vezes uma pessoa que fez, um exemplo, eu tenho um estudo da
Dermatologia, que tem dentro da execu¢do das tarefas daquele estudo, a
participagdo de um Reumatologista. Ai [...] posso colocar um protocolo da
Reumatologia, eu sei que aquele cara ja trabalhou em uma pesquisa. [...] de
alguma maneira ja participou de alguma pesquisa clinica, ja sabe como ¢é a
condugdo e ja conhece a estrutura da UPC. ” (COORDENADOR DO
PROJETO II — CASO II).

“[...] faz o levantamento, v€ no contrato, v€ o orgamento, ela vé se tem um
tipo de exame que € inviavel, se o hospital ndo faga, assim, ou que ela acha
que nao ¢é ético fazer [conforme o CEP] [...]”(COORDENADOR DOS
PROJETOS IV e V).

submeter a crianga a esse tipo [pesquisa] [...] eu ndo vejo beneficio nisso”
(COORDENADOR DO PROJETO III - CASO 1I).

“Isso tudo a gente passa pra a industria [...] quando [...] vem conhecer [...]
ja é passado pra eles, no caso, né, que a gente ndo tem a estrutura [...], se €
vidvel, se a gente consegue também abracar aquilo pra fazer aquele preparo
e se eles também conseguem atender a demanda desse paciente. Mas ja ta
passando pra eles o que a gente vai conseguir fazer porque ndo adianta
depois eles chegarem 14 frente de dizer ah, mas ndo foi isso que a gente
combinou. [...]. Entdo a gente tenta deixar o mais claro possivel, tudo hoje
que a gente tem e ao que a gente ndo tem, o que vai ser feito e o que nao
vai ser feito (FARMACIA - CASO II).

“[...] Eu acho que é importante nessa fase de negociacdo inicial ¢ a
viabilidade principalmente, porque n6s somos funcionarios da instituigdo e
noés estaremos aqui... ah... de segunda a sexta... das 8 as 5... o ano inteiro.
A gente tem que principalmente ver a disponibilidade do profissional, da
equipe médica em geral, entdo o P.I., os sub-investigadores... para a
execucdo daquele estudo e também, ndo menos importante, a
disponibilidade da estrutura da Unidade de Pesquisa em executar aquilo,
né” (COORDENADOR DO PROJETO II - CASO II).

“A organizacdo ¢ feita de acordo com o fluxograma, né? A organizagao ela
ja é feita e a gente vai enquadrando conforme os passos dela. Entdo é uma
coisa que a gente segue... ndo € uma... por isso eu falei que ndo tem
diferenca de um estudo pro outro, de patrocinador pro outro. E uma coisa
que a gente ja segue. Nunca vai ter um... "Ah, vamos comecar o estudo
primeiro, depois a gente vé o contrato, depois a gente vé a parte ética"...
nao! Relacionamento ele é construido dessa maneira: entdo, vem a
viabilidade, aceito?, entdo passa pro... pra... pra se¢do de contrato, depois
passa pra parte ética, ai depois passa pra... depois da aprovagdo ética, a
parte de iniciag@o, depois pra conducdo e depois finalizagdo, vamos dizer
assim. E... segue o cronograma. Nao tem uma coisa... num... num... ja
foi criado... né... a gente ndo tem um meio termo” (COORDENADOR
DO PROJETO II - CASO 1I).

EXECUCAO

“Af acontecem reunides fora daqui de Belo Horizonte e as vezes fora do
pais, que sdo os meetings [...] para explicar todo o protocolo. Como que vai
ser o projeto [...] desde o inicio, né, como comegou o estudo da medicacdo,

“Nao, é que a gente pensa tanta coisa na hora que vocé fala isso [da
organizagdo do projeto]! Eu falei que quando ndo funciona, a gente fica
frustrado, no sentido de que a gente corre tanto atras para dar tanto certo,
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para que serve, os critérios de inclusdo dos pacientes. [...]. Entdo, o que que
o coordenador faz, a gente vai nesses meetings [...] antes de comegar o
estudo, [...], porque como o processo ¢ demorado, né, tem burocracia, [...].
A gente senta com eles [da industria], com os médicos [...] a equipe toda e
eles vao passando passo a passo como que vai ser o estudo. [...] vamos fazer
a nossa planilha, de cada paciente, com dados dos pacientes e dados do
estudo: data de coleta, data de exames, data de consultas, que tudo tem um
prazo e a gente ndo pode sair do prazo porque é desvio de protocolo, [...].”
(PROJETO - CASO ).

“Na verdade, [na organizagdo do estudo] a gente tem que fazer toda a
logistica para iniciar, conduzir, executar o estudo até¢ o fechamento dele.
Sdo varias fung¢des para organizar o estudo, eu tenho até elas descritas [...]
eu te passo, eu tenho isso. [...] Participar de meeting [...] € uma atividade
importante... 1a é onde conhecemos todo o projeto e o que vamos precisar
nele. [...] Na fase de organizacdo eu acho que ¢ a atividade mais
importante” (PROJETO II - CASO I).

“[...]Ja gente fala que € boas praticas [em pesquisa clinica], que vocé tem
que saber, né? [...] A padronizagdo do centro ¢ internacional. E, mas... E,
a legislagdo ¢ brasileira, mas so6 que igualzinho, a gente tem o qué de boas
praticas né que é exigido aqui, mais 14 fora [...] Pra fazer envio de amostra,
né, tem que dentro do que ¢ brasileiro e do que ¢ 14 fora, pra ser recebido.
Talvez algumas coisas ndo encaixam.... € isso que a gente fala [sobre
entender a organizacdo do projeto], né, mas nio ¢ tdo diferente. Eu acho
aqui no Brasil, mais dificil é a parte... tipo, regulatério mesmo, [...] a
ANVISA que cobra mais, mas eu ndo sei se eles estdo errados [...]”
(PROJETO III - CASO 1).“[...]Jo regulatorio, continua andando junto 14
também, [...]. Vai todo mundo junto! é s6 porque a parte inicial é do
regulatorio, porque é mais coisas de... ndo é dentro do Centro, né? E pra
pesquisa acontecer, mas depois que a pesquisa acontece, o regulatorio ta ali
junto, [...]. O financeiro continua... a coordenagdo entra, a Farmacia entra
e a Enfermagem entra... todo mundo vai junto com a pesquisa [...]. [...] a
gente precisa organizar isso [...]” (PROJETO III).

“E, primeiro, a gente recebe o projeto, foi igual eu falei no inicio. Senta
todo mundo, discute o projeto, v€ quem vai participar, analisa as
dificuldades, analisa todos os pontos, conversa com toda a equipe pra
definir a funco de cada um, e ai depois, quando o estudo comega, tem

né? Eu penso primeiro no paciente. Porque, se uma coisa falha, né, 16gico
que vai primeiro afetar ele. Que tudo que a gente ta fazendo ¢ para ele, né?
A medicagdo ¢ para ele, a pesquisa ¢ para ele. Entdo a gente tem que focar
nele. E... tem médico que pensa s6 no paciente. Tudo bem. A gente acha
lindo, né, o médico quer ajudar o paciente, né, a pesquisa € para o paciente
e tudo. Mas se ele entra na pesquisa, ele ndo t4 no ambulatorio e eles,
muitos ndo enxergam isso. Pesquisa tem todo uma regra e tem que seguir.
Se vocé ndo seguir, tudo isso aqui da errado. [...] Porque a gente precisa
disso, porque tudo que a gente faz na pesquisa a gente alimenta banco de
dados” (PROJETO I - CASOI).

“Dentro, eu acho que € o DEP ... o departamento de pesquisa... Que assim,
¢ acho que o principal... [...] todos esses setores que a gente trabalha [na
organizagdo], questdo de exames né? o laboratorio, agora... Por que na
verdade as industrias assim... ¢ uma parceria, mas também ¢ da
conveniéncia dela, né? Se ela achar que o estudo ndo ser interessante ser
realizado aqui ela nem procura, né? E de acordo com a conveniéncia deles
que nos somos procurados” (PROJETO II - CASO I).

“Eu acho que o protocolo deveria ser analisado mais detalhadamente,
minuciosamente. Porque sabe, muitas vezes a gente tem gasto que vocé vai
avaliar 14 que o contrato ndo cobre. Ndo contemplou. Entdo, assim, sao
minimos detalhes. Varios contatos telefonicos que vocé tem que fazer com
paciente. Questdo de que, as vezes, o medicamento ndo chega a gente tem
que mandar entregar pro paciente pelo motoboy... Sio minimos detalhes.
O que mais? Questdo de consentimento do paciente... porque na verdade
eles formam s6 a aplicacdo do TCLE, mas durante o estudo, existem varias
emendas, varias alteragdes e o paciente tem que consentir ¢ isso leva
tempo.” (PROJETO 11 - CASO 1).

“[...] por exemplo, porque tem coisas que vocé tem que ter, ai isso vocé
aproveita para todos. Agora, cada um tem a sua particularidade. Muita
gente fala a plataforma [Medidata] Rave, por exemplo. Ai tem trés estudos
que usam a mesma plataforma, eu ndo preciso fazer trés treinamentos pra
essa plataforma. Eu consigo aproveitar. [...]. Tem que pensar no que ¢
essencial [para a organizacdo do estudo] [...], porque sendo a gente perde
tempo com o que ndo precisa [...]” (PROJETO III - CASO I).
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sempre a parte de inicia¢do. Entdo, o monitor também, do patrocinador ou
da C.R.O.[...] Essa... essa integragdo entre as equipes, tanto médica quanto
de Farmacia, Laboratdrio, Enfermagem, costuma sempre ser a mesma”
(PROJETO I - CASO 1II).

“[...] tudo comeca pelo protocolo. A gente vai ver quais aparelhos, tudo...
¢... do hospital, da unidade... o que a gente tem, o que a gente ndo tem.
Faz um levantamento disso. Ai a gente procura quem sdo os responsaveis
por esses aparelhos. Se o aparelho ¢ da Fundacdo, se o aparelho ¢ do
Hospital. Qual o custo daquilo... Se a gente ndo tiver, a gente ja entra em
contato: oh, a gente ndo tem esse aparelho, a industria vai fornecer o
aparelho, o equipamento?” (PROJETO I — CASO II).

“[...] quando o estudo vai comegar na instituicdo, é... os patrocinadores
eles fazem uma reunio de investigadores, €..., ¢ geralmente o P.I., que é
o investigador principal, ¢ o coordenador do estudo participam, né? Entdo
nesse... nessas reunides eles mostram um "over view", uma geral assim do
estudo e quando o estudo ¢ aprovado pelo Comité de Etica ou até mesmo
antes dessa aprovacdo, uma pessoa da industria vem ou da C.R.O. vem até
noés e ela faz a iniciagdo desse estudo. Entdo nessa iniciagdo é que vai ficar
claro como que vai funcionar. Entdo, antes de comegar o estudo, depois
que ¢ feita essa iniciacdo, a gente faz uma reunido de alinhamento com a
equipe local. Entdo, participacdo do médico, a participacdo da Enfermeira
Geral, do Coordenador ¢ do Biologista. Nessa reunido a gente vai mostrar
como aquilo vai funcionar e a gente faz um planejamento e faz um cenario
de como aquilo vai funcionar e tenta ver assim onde pode ter falhas ou nao.
[...] Entdoé... [...] [o] investigador fala: "ndo, eu quero colocar 10 pacientes
de uma vez" e a gente fala: "6, vamos colocar 1, 2 ¢ v&€ como que ¢ pra
evitar erro sistematico". Porque tem... Ndo tem jeito. Por mais que vocé
conhega o protocolo, por mais que vocé saiba como a equipe trabalha, mais
que vocé saiba o que tenha que ser feito, podem haver alguns, algumas
falhas de comunicag@o entre a equipe e isso gerar erro sistematico, né,
entdo... esse alinhamento e o primeiro paciente é fundamental para que
tudo funcione bem” (PROJETO II - CASO II).

“O patrocinador ele faz esse "meeting" e ai ele faz um encontro de todos os
centros participantes, seja nacional ou seja internacional. Entdo, ele faz,
geralmente faz numa outra cidade, faz num outro pais, dependendo né, ou
faz, mesmo, a gente faz, por teleconferéncia, videoconferéncia. Muitas

“Entdo assim, quando a gente ta trabalhando no estudo, geralmente a gente
nao conhece s6 o médico investigador, a gente tem contato com os sub-
investigadores, que sdo da mesma equipe [...], igual eu falei, primeiro a
gente pergunta pra eles: ah, vocé tem alguém da Odonto, que vai precisar
pra esse protocolo, pra indicar? Entdo [quando ndo tem no banco de dados]
a gente acaba conhecendo por indicagdo e depois, com essa indicagdo a
gente vai fazendo a ponte de outros protocolos” (PROJETO I - CASO II).

“Entdo, primeiro a gente tem que expor que a responsabilidade maior é do
proprio investigador. Entdo, assim, [...] a gente comunica que ¢ importante
ele saber dessas responsabilidades, tanto dele quanto dessa equipe [...]
convoca uma reunido pra conversar ¢ deixar tudo claro [..], a
responsabilidade conversar, de passar, ¢ sempre do investigador. Entdo, eu
acho que assim, o ponto mais importante é deixar claro pra ele que
independente da pessoa ja ser outro profissional da equipe dele ou ndo, a
responsabilidade sempre vai ser dele [ investigador principal]” (PROJETO
I- CASO 1II).

“Segundo o GCP, a gente ndo pode assinar... assinalar nada no campo do
participante, mas a industria chega e fala: "olha, ndo, mas no campo do
nome dele, se ele ndo assinalar, se for digital, se for alguma coisa, vocé
precisa escrever porque sendo depois ndo tem como saber qual é o
paciente". [...] Entdo, mudam a rotina da gente, porque na nossa rotina a
gente ndo pode. [...] algumas coisas a gente consegue alterar no [...]
patrocinador: "ah, o meu objetivo € so testar esse medicamento, vé se vai
ser bom ou ndo". T4, mas e o lado do paciente? E se esse medicamento for
bom e ele for aprovado? A gente precisa que ele continue recebendo esse
medicamento. Entdo ¢ onde a gente consegue mudar, ¢ ai alguns
medicamentos, por exemplo, o patrocinador vai fornecer aquele do estudo
s6 que o paciente ele tem que ter... usar um outro concomitante, aquela
medicacdo e ai era por conta do paciente... Nao, mas se é obrigado ele usar
os dois, e o patrocinador falou que vai fornecer s6 um, a gente vai brigar
pra que ele fornega os dois... (PROJETO I- CASO II).

“Eu acho que o alinhamento ¢ essencial. E 16gico que a gente tem que trazer
0 maximo... o minimo de prejuizo pra esse paciente, evitar que ele fique
voltando né, na institui¢do repetidas vezes pra realizar exames. Entdo o
alinhamento, ele funciona pra isso. Eu acho que essa simula¢do de um
cendrio que a gente faz antes de comecar um estudo, com um paciente
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vezes acontece isso também, de..., ai é onde eles explicam, faz esse
encontro, geralmente vai o investigador principal e o coordenador. Entao,
14 € apresentado. L4 o patrocinador, apresenta tudo como vai ser o estudo,
apresenta passo a passo de como vai ser, apresenta molécula, apresenta
parceiros, apresenta tudo. Entdo esse é o ponto chave. E onde a gente vai
ficar sabendo como vai ser a pesquisa” (PROJETO IV e V - CASO 1I).

“Vem uma pessoa de cada, é aqui o momento para tirar as duvidas e falar
assim: agora t4 todo mundo preparado para comecgar. Ter a visita de
iniciagdo ¢ o start para comegar o estudo no Centro. E quando eles ddo o
start. Sem visita de iniciagdo, o estudo ndo pode comecar. Que é uma forma
de eles garantirem que a gente realmente esta treinado. Sem essa iniciagao,
nao comeca o estudo. Independentemente de como ela vai ser, se vai ser
também videoconferéncia ou se vai ter uma pessoa presencial. Sim, para
fazer a visita de iniciacdo, o coordenador ja deixa tudo separadinho, a gente
ja conversa com o monitor que vai vir, € a gente, pra nao confundir a cabega
de todo mundo, a gente faz uma principal apresentagdo do protocolo geral.
Depois a gente separa por areas, né, porque as vezes o laboratorio nio
precisa saber o que a farmadcia vai fazer, entendeu? fica muito..., entdo a
gente faz por areas. Entdo a gente apresenta geral para todo mundo, um
basicdo do que vai ser ...pra todo mundo ter uma nogdo. E depois a gente
faz individual com cada setor, explicando como vai ser a parte que ele deve
fazer” (PROJETO IV e V - CASO 1I).

“[...] o paciente assinou o termo de consentimento. Entdo, [...] ele é
responsabilidade nossa e [...] a partir do momento que ele assina o termo,
a gente vai olhar no protocolo, quantos dias que ele tem até o dia 1. O que
que € o "dia 1"? 0 "dia 1" € o dia que ele vai comegar o estudo mesmo, que
¢ a medicagdo, infusdo [ na quimioterapia]. Ele assinar o termo nio
necessariamente quer dizer que ele vai entrar no estudo. [...] existem os
critérios de inclusdo e de exclusdo [e] [...] tem esse prazo [...] de 28 dias do
dia que ele assina o termo, a gente vai fazer todos os exames. [...] primeira,
coisa, ele tem que ter a doenga, né, para participar do estudo” (PROJETO
I-CASO ).

“[A triagem] [...] para incluir, porque sao critérios. [...], estamos mexendo
com doenga e ¢ muita coisa envolvida [...]. Entdo assim... vocé... uma
coisa valiosa para eles [ da industria] é voc€ conseguir ter o paciente ¢
conseguir tirar dele o maximo de informag&o [...]. [...] € saber toda a historia

ficticio, é primordial. E uma coisa que nds implementamos na unidade, nio
tem muito tempo mas auxilia demais, assim, tanto a condugdo por parte
médica - coordenacdo e as demais areas da UPC” (PROJETO II - CASO
10).

“Experiéncia, estrutura e condugdo dos estudos, porque [...] tem uns lugares
que eles fazem estudo sem comprometimento, as pesquisas, os dados nio
sdo legais, as pessoas ndo trabalham direito, ai eles meio que fazem uma
"black list", sabe? [...] a gente s6 faz isso [...] a gente tem toda uma estrutura
completa, né. A gente tem uma unidade inteira, desde a coordenagdo com
farmécia propria, que isso é uma coisa que &, pra eles é muito..., ¢ um
diferencial por ndo se misturar a medicacao da institui¢do com medicagdo
de estudo. Assim, ¢ uma medicacao que fica completamente separada, com
total sigilo” (PROJETO IV e V - CASO 1I).

“[...] depende do problema...Isso ai é dificil... [...] Geralmente a equipe, nds
tentamos solucionar, sempre a gente ta tentando solucionar. Quando ndo ¢
possivel a gente passa pra coordenagdo [geral]. [...] a gente tem varios, por
exemplo, a gente tem varias instrugdes de trabalho, essas coisas a gente
tém. Entdo, se for alguma coisa técnica de algum procedimento, a gente
tem as instrugdes... nem pra tudo né ? Por exemplo: Imagens, o paciente
fez o exame de imagens, a gente tem que enviar a imagem, ¢ tudo
plataforma deles, s6 que pra isso a gente tem que fazer um treinamento
antes, preenchimento de CRF, a gente tem que ter um treinamento, € o
suporte, qualquer problema que a gente esteja tendo, a gente tem suporte
pra tudo” (PROJETO IV- CASO I).

“[...] tudo passa primeiro pelo coordenador... as vezes o coordenador
conversa com a equipe, por exemplo, de Farmacia, se for medicamento. V&
com eles: "ah, vocés acham que a gente vai precisar de quanto"? Ou se a
inddstria ja fala determinado volume que eles tem que enviar, a gente
sempre conversa com a equipe que vai ficar depois responsavel por isso.
Mas por exemplo, eu tenho um pedido de medicamento. Eles... é..., o
pessoal da Farmacia, primeiro conversa com a gente, pergunta, pra depois
enviar pra industria. [...]. Eu sempre vou chama-los pra perguntar: "Olha,
confere pra mim, ta tudo certo? A dosagem, a quantidade?" Mesmo que eu
que tenha pedido o medicamento.” (PROJETO I - CASO II).
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a partir... a parte retrospectiva, né, que a gente... que ¢ a historia médica,
como também a da doenga. Isso é um ponto alto. Vocé pegar tudo isso,
pegar tudo isso do paciente, por isso que demanda muito a pesquisa. E,
fiquei doente em tal data, ja fiz tal e tal tratamento. Isso € importante pra
pesquisa [saber na triagem], sabe?” (PROJETO II - CASO )

“Mas nio basta s6 isso. As vezes ele tem a doenga, mas ai, com os exames
que a gente vai fazer até esse D1, vai ter algum exame aqui que ta fora do
valor que a gente precisa, ai ndo entra no estudo. [...] tem que saber qual o
tipo de fase da doenga, [...] ah, descobriu nesses exames que ele tem uma
outra doenga, dai ele ndo pode entrar” (PROJETO IT — CASO ).

“[...] o médico que tem contato com o paciente, € o médico que conhece o
perfil do paciente. Quando o médico pega a pesquisa e v€: Ah essa pesquisa
vai vir! Que a gente chama de feasibility. Ele olha e fala assim: olha, eu
tenho mais ou menos...". E olha que nesse inicio nem tem critério de
inclusdo e exclusdo so tem a doenga. O médico olha ¢ fala assim: “Eu tenho
mais ou menos uns quinze pacientes com este perfil”. Entendeu? Eu
conseguiria incluir porque aqui tem muita rotatividade, a pessoa vem de
trés em trés meses ai ele coloca assim uns dois por més. S6 que na hora que
sai o protocolo, na hora que vem a pesquisa mesmo, [...] ai ele v&: "ah, mas
esse aqui, esse aqui meu, ele pegou, ele teve a doenga mas nio tinha dezoito
anos entdo eu ndo posso” (PROJETO III - CASO II).

“Toda vez que chega um paciente, com esse perfil, eles sdo identificados
pelo investigador. Eles entram em contato conosco, é... , para esse estudo
especifico, €..., a gente era a pessoa responsavel pela randomizagdo e
dispensagdo da medica¢do do paciente. Entdo a equipe clinica fazia o
convite, do familiar ou do proprio paciente a participar do estudo, explicava
como que o estudo ia acontecer, os riscos e beneficios que isso poderiam
ocorrer, quais sdo as visitas que iriam acontecer e perguntava se o paciente
aceitava. Assinava o termo de consentimento e a gente entrava em contato
para randomizar o paciente, ver que brago que ia cair, o proprio sistema de
randomizagdo liberava quais sdo os frascos que a gente tinha que dispensar
porque ai a gente tinha que dispensar o medicamento teste [...]. Entdo a
gente nunca sabia o que o paciente estava tomando. Ai a gente ja separava
esse medicamento. E... entregava para o paciente e orientava a forma de
tomar o medicamento, porque um tipo de medicamento, ele tomava 2 vezes
ao dia e outro, ele tomava uma vez s6. A primeira dose, que era uma dose

“[...] aqui nos integramos o estudo pra dizer assim: "brincar de pesquisa
clinica". Nao! O estudo, ele é... a gente pega... por mais que seja um
estudo complexo [...] ele vai ter a responsabilidade em cima daquele estudo
garantindo a qualidade dos dados e a seguranga do paciente, ela é geral. [...]
Entdo a gente foca muito nisso. [...] Nao sou eu, ndo ¢ a [...] farmacéutica,
ndo é a [...] Enfermagem. E a equipe. Entiio ¢ a equipe que faz funcionar e
faz ter a qualidade juntamente com a equipe médica (PROJETO II - CASO
10).

“E que na verdade, as diretrizes do protocolo que ta desenhado no protocolo
ali, que foi mostrado pra gente, entdo € o que digo pro pessoal: "ah, mas...
¢é... a pesquisa clinica ¢ maleavel?", "ndo, ela ndo é maleavel porque se o
protocolo falar pra mim que aqui € ponto, € ponto, ndo € ponto e virgula".
"Ah, mas vocé acha certo que tem que ser feito esse exame nesse
momento"? Ta no protocolo. Entdo eu tenho que seguir o protocolo porque
se eu deixo de fazer o procedimento que ta no protocolo, que o Comité de
Etica aprovou, que a CONEP aprovou, é um desvio de protocolo. Entdo, a
gente vai de acordo com o que o protocolo fala” (PROJETO II - CASO 1I).

“[...] pra fazer o gerenciamento desse estudo, né, entdo a C.R.O. vai fazer
toda essa parte de comunicagdo com o Centro, nas determinadas areas do
Centro, ela que vai fazer as monitorias, ela que vai controlar a medicagio
aqui do Centro, os atendimentos, o preenchimento de C.R.F., a coleta de
dados. A C.R.O. faz tudo pro patrocinador. E o "case report form", é o
prontuario do paciente dentro da pesquisa. E... o patrocinador ele fica
sabendo das informagdes, tanto por meio da C.R.F., porque eles vao ter
acesso a isso ¢ também... pelo que a gente acompanha do pessoal das
C.R.O.'s, mesmo, ¢ meio que semanal o contato pra saber o status do
estudo, né... entdo possivelmente eles podem... o patrocinador pode
questionar o Centro diretamente ou ndo né... eles podem passar pro C.R.O.
e a C.R.O. questiona e vice versa, faz o caminho inverso pra saber da
informagao” (PROJETO II - CASO II).

“Que ¢ pra gente alimentar com as informagdes como se fosse o prontuario
do paciente mas dentro do estudo. Nao € uma coisa universal assim que a
mesma plataforma pro mesmo estudo... [...] E légico que a plataforma, ela
pode ser repetida [...], mas as perguntas que estardo ali contidas sdo
diferentes porque os procedimentos sdo diferentes, os "come work" sdo
diferentes, etc. [...] nds colocamos o paciente desde a triagem a gente vai
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de ataque era administrada por nds, [...] € orientava o paciente como ele
deveria tomar os outros” (PROJETO VII - CASO II).

“A partir desse D1, que comeca todo o tratamento dele. Ai a gente.... essa
janela ¢ baseada nesse D1. Eu conto desse dia, mais 28 dias, vai ser o D2
dele. Entendeu? Ai, eu volto, para eu fazer o D3, eu volto no D1 para eu
contar. Entdo, toda vez que ele vai fazer uma visita, eu tenho que somar do
D1 até a data do dia que vai dar certo. Ai nesse dia, por exemplo, deu dia
22, entdo temos... as vezes dia 22 ndo dé para ele fazer a consulta. Por isso
que existem as janelas. [...] Al a gente monta isso, ¢ deixa tudo bonitinho
pra gente ndo perder essa janela. Pro paciente também ndo... pro estudo
também ndo ter nenhum desvio. [...] acontece algum problema com o
paciente [...]. Ai sdo os eventos adversos, que acontece com o paciente e €
coisa que ndo estava esperada acontecer. [...] foi atropelado na rua [...] se
ele machucou, ndo teve nenhuma internagao, ta bem, s6 tomou medicagdo.
[...] o grave ele precisou ficar hospitalizado, teve risco de vida, é... que
mais? ele ficou com alguma sequela. O investigador, junto com a equipe
da industria farmacéutica, eles vao conversar entre si, porque qualquer um
dos dois, se eles verem que, se o paciente continuar no estudo, ndo vai ser
bom para ele, eles tem o direito de querer tirar, retirar o paciente do estudo”
(PROJETO I- CASO ).

“E ai tem um paciente que vai entrar dois dias depois e ai um vai estar no
C1 D1 e outro vai ta no C2 D2. Entdo a gente tem que fazer...a estimativa
de kits e a estimativa de validades também. E o que mais falta aqui. Pra
fazer o processo caminhar em sequéncia mesmo. A gente costuma dar
varios jeitinhos né, porque assim, a gente tem que ser parceiro... é... no
hospital com varios setores, porque o centro de pesquisa depende, porque
sdo exames de imagem, de laboratorial, exame que vai ser fora, entdo a
gente tem que ser parceiro, dessas unidades ¢ muitas das vezes o que
acontece? eu por si s6, vou e dou um jeito pra determinado paciente. E mais
pessoal, para o paciente. E, pra ndo ter dano, pra agilizar o processo
(PROJETO IV - CASO I).

“[...] [nessa fase do projeto] eles mandam tudo! Tudo! Desde a camisinha
para o paciente, porque a paciente nao pode engravidar durante a pesquisa,
que eles fornecem, fornecem os kits de coleta, né, agulha, tudo. A gente
tem que acompanhar as monitorias, €... Resolver né? Todas as pendéncias
dos monitores... Sao muitas fun¢des, preenchimento de CRF, marcagdo de

atribuir um numero pra aquele paciente, a gente vai registrar se aquele
paciente foi uma falha de triagem... n6és vamos randomizar esse paciente,
ou seja, sortear ele pros bragos que o estudo disponibiliza e também nds
vamos concluir o paciente, né? Entdo, pro coordenador sdo essas 4
atribui¢des. Pros farmacéuticos ainda tem o recebimento de medicagao, pro
P.I. tem a conclusdo daquele paciente, pro término daquele paciente no
estudo, entdo ele tem 'varios' funcionalidades. Ah, inclusive, pro... pro
pesquisador, ainda tem a "quebra do cego", né? Se for um "estudo cego", a
gente consegue descobrir a medicacdo que o paciente t4 tomando através
desse sistema” (PROJETO II - CASO II).

“[...] ... aprende bem o protocolo pra gente poder ajudar as outras areas.
Porque ¢é aquilo que eu te falei aquela hora que o coordenador ¢ o tinico
que vai pegar todas as informagdes de todo mundo, é o inico que aprende
tudo, e ai € onde a gente tem que ajudar as outras areas. Entdo a gente
trabalha em parceria mesmo. Eu tenho que ajudar o outro, ndo tem jeito, eu
tenho que ajudar. E assim, vai aprendendo junto. "Ndo sei"? Pega o
protocolo, vou..., ndo consegui achar no protocolo, pego o telefone, mando
um e-mail, falo com alguém da industria, alguém da CRO para poder
solucionar o problema. Entdo assim: é uma comunicagdo mesmo entre o
pessoal da... , a gente tem que fazer essa ponte! e tem que ter um bom
relacionamento! (risos). E, o que a gente tem que fazer ¢ o que eu te falei
mesmo: a gente tem que conhecer bem, né, o protocolo, e fazer
essa...porque assim: a gente tem que seguir o protocolo. E. Porque assim:
é..., a gente tem que seguir um protocolo. Nao tem jeito. Até quando a
gente sai, que chama os "desvios de protocolo", né, porque a gente tem que
seguir o que ta escrito 14. A gente ndo pode sair daquilo. Porque ta todo
mundo fazendo igualzinho. Entdo a gente tem que seguir um protocolo ¢
cada protocolo vem com as condigdes que... que foram escritas 14, ¢ todo...
e pro sucesso de um estudo, todo mundo tem que fazer igual, né. E como
se fosse um "POP", né, um '"procedimento operacional padrao"
(PROJETOS IV e V - CASO 1II).

“[...] o paciente tem que fazer um eletrocardiograma ap6s a infuso e a
infusdo ¢ feita 14 na no Borges ¢ 0 ECG ¢ aqui no 5° andar, entdo assim,
tem que chamar a ambulancia, tem que ter um enfermeiro acompanhando
e isso ndo foi previsto antes. Quando veio a visita de iniciagdo me falaram
isso, eu disse olha, aqui ndo tem condi¢do da gente fazer o eletro no mesmo
local da quimioterapia (infusdo). Entdo isso, além de demandar tempo, que




172

consultas, exame do paciente, acompanhar o paciente se tiver algum evento
adverso sério... tenho especificadinho, te passo esse documento”
(PROJETO II - CASOI).

“Previamente também nés temos algum contato com a industria que vai
dispensar esse kit, porque eles entram contato geralmente ¢ com o monitor
do estudo: Ah, o kit ndo chegou. A gente faz a solicitagdo também pra esses
monitores. Oh! O kit ndo chegou [...]. Porque o que acontece? nos
solicitamos uma quantidade de kits de acordo pra cada paciente. Ai esse kit
¢ embarcado pra gente, ai a gente pega esse kit, confere todo esse estoque
de kit, e nés fazemos um planejamento para cada paciente, porque cada
paciente entra em um determinado momento do estudo. Entdo tem paciente
que, por exemplo, um exemplo: o paciente entrou e ele vai coletar C1, D1,
que ¢ ciclo um dia um” (PROJETO IV - CASO I).

“[...] eles mandam, né, esses materiais... por exemplo, os kits de materiais,
eles ja mandam pra gente, todos os kits prontinho, né? E identificada a
visita. No dia da visita, a gente usa. Vai pro nosso laboratério. E o nosso
laboratorio processa e faz as documentagdes e vai pro uso do laboratério
central, que a gente diz, que € o laboratorio contratado pelo patrocinador,
para fazer esse... essa analise. E... As medica... isso, quando a gente usa
o laboratério central. Quando € acordado o laboratdrio local, faz tudo aqui
no nosso laboratoério. Faz a analise aqui e sai o resultado no sistema HC
mesmo. Mas isso é acordado, faz acordo no contrato, no orgamento.
Medicagdes também, eles mandam ja as medicagdes. A gente armazena
aqui, né, e..., e quando o paciente vem, a gente faz a distribui¢do conforme
chama "IWRS", que a gente faz que é um sistema eletronico, que a gente
faz a dispensag@o da medicagdo. Kits laboratoriais é uma coisa que a gente
ndo tem muito [controle]..., eu acho que ainda tem uma perda grande,
assim. Por que, que que acontece, a gente ndo sabe quantos pacientes vao
entrar, ¢ eles também ndo podem arriscar um pra gente, por exemplo.
Entdo, eles acabam mandando... Assim, a gente fala assim: "a gente acha
que a gente vai incluir 5 pacientes". Eles ndo vao mandar 5 também, eles
mandam um pouco mais. As vezes acontece algum acidente, precisa usar,
né. Entdo, eles mandam a mais. Ai nesse tempo, a validade ndo é muito
longa. Ai nisso o paciente..., o médico vai 1a e coloca dois pacientes. O
restante €..., acaba se perdendo. Eu acho que ainda se perde muito
material” (PROJETOS 1V e V- CASO 1I).

pra vocé ver, o profissional terminou a infusdo, ele tem que acompanhar o
paciente, realizar um eletro aqui em cima... E isso é uma coisa que devia
de ser vista antes por que o proprio patrocinador poderia ter fornecido o
equipamento” (PROJETO II - CASO I).

“Seria ver se vale a pena conduzir a pesquisa do ponto de vista da nossa
dificuldade ndo essa: "ah, porque essa doenga ndo € boa". Nao ¢ isso! To
falando isso porque, olha pra vocé ver! "Nossa, isso aqui tem... demanda
muito exame, demanda muita marcagio". E uma pesquisa mais... pro tempo
dela ia ser mais dificil. Talvez uma andlise ali para a gente poder ver...
tipo, a necessidade desse protocolo [...]. L4 em cima que vocé consegue ver
isso, se vale a pena conduzir isso. [...] T6 s6 falando que......ali € um ponto
que vocé conseguiria...E. Isso ou entdo... "ah vai ter esse... essa populagdo
¢ muito pequena e esse estudo demanda muito, [...] € muito exame, muito
nao sei o que". Porque tudo antes de comecar ja tem que ta casadinho onde
que vai acontecer, tudo alinhado... Entdo, talvez, vai te demandar tempo
pra ndo colocar ninguém. Entdo, assim, nesse comego, talvez o desafio
seria esse... vocé olhar com mais cuidado... porque é um investimento
muito grande pra... pro resultado ndo... ndo ser bom ou o resultado ndo ser
mais ou menos [...]” (PROJETO III - CASO I).

“O que acontece? o que a gente ndo tem, eles enviam, por exemplo, se vocé
precisar de... ele enviam, desde que foi super combinado no comecgo. O que
a gente ndo tem, eles querem conduzir aqui. Ah, um refrigerador... tem
né?...td menos 20. Vocés ndo tem mas o estudo precisa, eles enviam.
Entendeu? Agora, o que a gente tem de grande dificuldade aqui... ndo sei
se é "grande dificuldade"... é que a gente tem dificuldade... é mas talvez
teria em qualquer lugar é porque a rede cai muito... de internet. A internet
¢ um problema......cla é do hospital. Eles resolvem, sabe? Nada muito
demorado, ndo, mas... isso ¢ uma dificuldade. T4 14 lancando os dados do
protocolo...E... Ai cai... isso... pode acontecer, mas isso é s6 um detalhe,
né....¢ Brasil. Agora, por ser num hospital e numa rede publica, tem coisa
que vocé ndo consegue fazer, por exemplo, envio que a gente... que eles
usam muito hoje em dia: tablet, entendeu?...ai vocé€ tem que enviar... ai
vocé pode conectar... ai vem pra vocé€ conectar no cabo ali, s6 que aqui no
hospital ndo aceita, ele ndo 1é o seu computador... ele ndo 1€ o "coisa", eu
ndo consigo enviar... ai a industria fica sabendo, a gente tem que pedir, eles
enviam wi fi pra gente porque pelo cabo ndo da” (PROJETO II - CASO I).
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“A industria manda este material. Vem, os kits vem pronto... Mas assim,
tudo... esse ai... com relagdo a kit, eles mandam super rapido. Em relagao
a pagamento, eles pagam sé posterior, entendeu? Ai, o pagamento, mesmo
de pessoas, ¢ pra frente. Agora, em relagdo a... €... pra coleta, essas coisas,
eles ja enviam, entendeu? Ai tem a pesquisa, ndo falta ndo. Mas tem coisa
que depende da gente, que eles ndo mandam, por exemplo, tem que fazer
raio X, eles ndo mandam aparelho de raio X, ai vocé tem que fazer aqui,
entendeu? Ai isso seria uma dificuldade [para a execuc¢do do projeto]”
(PROJETO IIT - CASO 1).

“[...] a gente ndo precisa entrar numa concorréncia com a prestagdo de
servi¢o ... ndo! [...] ¢ dificil porque o sistema estd sobrecarregado, o
hospital estd sobrecarregado. Entdo, ai a gente... pra marcar, ¢ dificil, mas
o raio X eu s6 te dei o exemplo e 14 ndo ¢ dificil t4? O exemplo € sé pra
vocé entender. ...ou seja, vocé td com alguém aqui pra a pesquisa e 14 tem
uma fila de quinhentas pessoas esperando para fazer o raio X. E, mais ou
menos isso0...S0 que ai a pesquisa paga e o hospital, [...] ele acolheu isso,
ele pde esse paciente 1a dentro pra seguir o protocolo... s6 que tem que a
pessoa que faz o exame também ndo comporta mais que isso, [...] € isso
que... [...] que é também dificil pra eles, vocé entendeu? que pra a gente
conseguir, consegue, mas ndo ¢é facil [...]. (PROJETO IIT - CASO I).

“[...] eu acho que ja melhorou muito, por que hoje a gente ta tendo uma
colaborag@o mais rapida dos setores. Por exemplo, o eletrocardiograma a
gente tem que ter a aprovacao 14 do setor de cardiologia, uma esterecometria
tem que ter autorizagdo 14 da neuro, o laboratério também a parceria é boa.
Eu acho que a parceria aqui dentro do hospital melhorou muito, o que
dificulta mesmo ¢ a questdo financeira né? As vezes sdo equipamentos que
estdo estragados, que ndo sdo calibrados periodicamente... E isso, é... [...] é
um desafio né? Assim, dificulta, né?” (PROJETO IV - CASO I).

“E... Eu acho que é mais isso, pde que assim, eu acho que qualquer relagdo
da pesquisa no hospital a gente tem essa [...] prioridade, entdo a gente
consegue. Apesar das dificuldades, as vezes a demanda, sdo poucos
profissionais e varios pacientes e as vezes né, a gente tem que passar na
frente querendo ou ndo ta passando, entdo nisso as vezes dificulta também
essa questdo de poucos funcionarios, de... de... disponibilidade mesmo pra
atender, mas ate que isso melhorou muito. Todos os exames que a gente

“a industria, ela vai cobrar que aquilo seja feito de acordo com as boas
praticas clinicas. Ela vai cobrar que a gente execute as atividades, os
procedimentos do estudo desde que haja boas praticas. Seja 14 com o
paciente na coleta de dados, na analise desses dados, ela vai cobrar isso da
gente. E... O alinhamento, ele é... assim... [...] nés fazemos a reunido de
alinhamento do que vai acontecer no Centro, planejamos e simulamos um
paciente dentro da propria iniciagdo surgem perguntas que os médicos
questionam os monitores pra ver se aquilo estd de acordo. Entdo, assim,
chega num ponto que 0s objetivos comegam a ser 0s mesmos, né, porque
de uma maneira ou outra o paciente ¢ o centro de tudo, né? Entdo a gente
vai chegando num consenso. Entdo a Coordenag@o orientar como vai ser
feito e gerenciar as atividades de cada visita, 0 médico fazer a parte clinica
buscando a qualidade dos dados que a industria pede a industria fornecendo
os suprimentos pra que aquilo tudo acontega. Entdo acho que... é... a
principio, se analisar, parecem coisas diferentes mas no fim eles acabam
dando no paciente que € uma coisa meio que unanime assim... o bem estar,
a qualidade, é... a satisfagdo do participante em fazer parte do estudo e
principalmente o tratamento dele, a aderéncia ao tratamento dele acaba
sendo o objetivo de todos, porque se ndo tem aderéncia do paciente, num
tem dado... é... correto pra gente langar em uma C.R.F., alimentar uma
C.R.F. e ndo tem como o monitor monitorar esse paciente pra industria
depois inserir num banco de dados e ver o resultado daquilo tudo. Entio
acaba que... junta no centro que é o paciente” (PROJETO II - CASO II).

“E esse banco de dado, a gente tira isso da onde? do prontuario. Quem
preenche o prontuario? a maior parte: um investigador. A gente tem nossa
parte mas a maior parte € dele. E se tiver faltando ali, a gente tem que ficar
correndo atras dele. Ah, tem que pegar isso, tem que fazer aquilo. E isso a
gente fica parado. Parado e... depois, eles lembram? Lembram, mas assim,
a maioria atende no mesmo dia que tem ambulatorio. A maioria. S2o raros
os que deixam um horario exclusivo para pesquisa. A maioria atende
milhdes de lugares. Entéo eles ndo sdo flexiveis. Todo... porque a cobranga
nossa, da industria... porque a industria cobra nés, coordenadores, pra
gente cobrar os investigadores, e eles cobram a gente o tempo todo, porque
eles sdo cobrados também... os superiores deles (PROJETO II - CASO I).

“[...] levar com muita seriedade, com muita responsabilidade a pesquisa
[...] isso vem primeiro por que o pesquisador ja tem afinidade com a
pesquisa, entdo ¢ da natureza dele, da indole interna dele ou isso é devido
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faz aqui a gente consegue ter uma certa facilidade” (PROJETO IV - CASO
D).

“Por exemplo, primeiro eu vejo quantos pacientes a gente acordou, é€...
qual que ¢ a programacdo das visitas, ai a gente faz um levantamento
daquilo, quando a gente recebe aquele nimero... a gente sempre pede um
nimero assim... a primeira vez, com uma seguranga um pouco maior, por
exemplo, de kits ou de medicamentos e ai quando a gente chega, a gente
monta uma planilha vé qual a data de validade, qual o volume e vai
acompanhando... E depois disso, a gente sempre vai ter uma média ali de
quanto que a gente vai usar, qual a média de validade que o produto chega.
A gente sempre tem um levantamento, pra das proximas vezes que for
pedir, a gente pede, claro que sempre com um limite de seguranca, ali a
gente pede um pouco a mais, mas diferente da primeira vez que a gente ndo
tinha idéia e pede esse limite de seguranca geralmente ¢ maior na primeira”
(PROJETO I - CASO 1II).

“Entao, [...] toda semana a gente tem reunido, né, entdo na reunido a gente
discute muito sobre tudo que aconteceu, sobre os desvios, sobre as
dificuldades, o que a gente conseguiu, €...[...] tem essa discussdo e a gente
sabe quem s3o as melhores pessoas que estao envolvidas nos projetos, que
se dedicam... [...] depois de concluir uma avaliacdo negativa, a Ginica coisa
que a gente faz é, por exemplo, chamar o [coordenador cientifico], pedir
que ele converse com o investigador ou com a equipe, isso depois de ter
tentado tudo, é..., ter feito um "kappa" pra tentar melhorar, nas coisas que
estdo ruins [...]. Por exemplo, quando a gente tem muito desvio com termo
de consentimento [...] gente faz um treinamento, uma discussdo sobre
aquilo, com toda a equipe pra tentar melhor esse ponto, retreinar toda a
equipe, ai todo mundo faz o treinamento, assina e a gente deixa arquivado”
(PROJETO I - CASO II).

a todos os treinamentos que [...] recebem... ou o rigor ta sempre dentro do
protocolo... [...] acho que as duas coisas, tem que ter o perfil da pesquisa,
gostar mesmo, né? Igual eu falei: Ah, sentiu um... Sei 14, uma coisa boba
as vezes, vai ter que reportar, [...] E eles ndo, tem uns que falam: Pelo amor
de Deus, ndo vamos reportar isso ndo. Mas tem que reportar, por que pode
ser que seja um evento adverso em relagdo ao estudo né? Entdo assim, tem
que ter o perfil, [...] avaliar o estudo mesmo, registar, reportar, € 0s
treinamentos também né que ... Né ? Por que na unidade, vocé€ passa a ter
o conhecimento mesmo da importancia da pesquisa, da importancia de
reportar o evento, eu acho que mais assim, por mais dificil seja os eventos
né ? Essa questdo do relato né ? Até do proprio paciente...[...] (PROJETO
IIT - CASOI).

“Eles vém ¢ no coordenador. O médico vem no coordenador e a industria
vem no coordenador. O paciente vem no coordenador, a secretaria vem no
coordenador. Todo mundo vem no coordenador. Porque, igual, esse
"evento adverso" que eu te falei, a gente tem 24 horas para reportar para a
industria. Porque ele... é, independente da data. Por que 24 horas? Quando
¢é grave, eles passam isso para todos os centros do mundo inteiro que estio
participando dessa pesquisa aconteceu isso com o paciente tal 14 no Brasil.
Se o paciente ndo fala ou ndo mostra... porque todos tem um cartdo da
pesquisa, explicando qual pesquisa que €, € o contato de quem eles devem
procurar, porque ainda fala das medicagdes. Porque toda pesquisa tem as
medicagdes certas que o paciente pode tomar e que ndo pode tomar. Af eles
tem que entrar em contato. E a janela. E. Ai na proxima consulta que a
gente vai ficar sabendo. Ai passou das 24 horas. Ai a gente tem que fazer
um processo todo e explicar para industria, por que. (PROJETO II - CASO

0.

“Porque ndo adianta, vamos supor: eu vou chamar vocé pra participar de
uma pesquisa e eu vou te apresentar o Termo de Consentimento. Entao
vocé vai ler o Termo de Consentimento, sanar as davidas, €..., assinar as
vias, e eu... ¢ levar uma via com vocé. Todo esse processo de obtengdo de
Termo de Consentimento, ele tem que ser registrado no documento fonte,
seja ele prontuario em papel ou prontuario eletronico. As vezes, em alguns
estudos, no "template" do estudo, depende muito de como o médico quer
trabalhar. Se ele define que o "template" vai ser o documento fonte, ¢é
aquele que vai receber a informacgao primeiro. S6 que tem médicos que néo
tem essa expertise em pesquisa clinica porque a gente precisa que aquilo
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seja feito naquele momento. Eu posso falar assim: "ah, o Fabio falou veio
aqui, ele assinou, amanha eu escrevo", porque aquilo se perde...E... e isso
vai.. a monitora vem e cadé? "ndo ta feito, vocés ndo estdo seguindo o
G.C.P., né porque as boas praticas clinicas ela avisa que os dados sejam
contemporaneos, que vocé consiga fazer aquilo no tempo estabelecido pra
que aquilo seja feito. Vocé ta atendendo o paciente, ja faz, ndo deixe pra
depois, porque hoje eu t6 tratando de um Termo de Consentimento, mas eu
poderia muito bem t4 colocando dados de uma pressdo arterial...
(PROJETO II - CASO 1I).

“Entdo, geralmente quando acontece alguma coisa nova e que a gente
precisa repassar essas informagoes, primeiro € na reunido mesmo, semanal.
Interno. Entre os coordenadores. Ai a gente chama algum representante. ..
por exemplo, o coordenador da Farmacia, o coordenador da Enfermagem,
do Laboratorio pra participar ou dessa reunido semanal ou sendo,
dependendo do... do quéo grave ou importante aquela informagao, a gente
faz reunides a parte, chama os responsaveis por cada equipe, equipe
médica, tudo. E... conversa sobre aquilo, vé como que a gente pode
melhorar aquilo ou como a gente pode agir na préxima vez. A gente monta
seminarios também, apresenta tanto por assistentes de coordenagdo, pra
toda equipe... esses seminarios... eu acho que, assim... a gente sempre
procura uma forma de passar, seja por seminarios, reunides... (PROJETO I
- CASO1I).

“[...] a barreira nunca ¢é o protocolo. Por mais dificil que o protocolo seja,
ele vai... ele ndo pode.... ele pode ndo caminhar perfeito. Vai ter alguns
problemas mas vai caminhar. Agora quando o problema ¢ com a equipe,
por mais facil que seja o protocolo, as vezes ele... Por exemplo, tem a
equipe que vocé combina: "6, vai ser assim, assim, assim", "eu preciso...
qual o dia que vocé tem disponivel?" "ah, tenho segunda feira a tarde". Ta
bom. Ai vocé vai 14, agenda. "6, vou agendar tal paciente segunda feira a
tarde. Entdo tem que td as 8 horas em ponto 14". Vocé chega e a pessoa
chega as 10 horas pra atender o paciente ou sendo a equipe da Enfermagem,
alguém da equipe da Enfermagem, "ah, eu achei que era pra comegar a
infusdo tal horario no paciente" mas vocé ja tinha combinado aquilo, ja
tinha passado, entdo comeca a prejudicar todo o protocolo. Vocé vai ter
desvio. O paciente vai ficar insatisfeito porque ele ficou aqui muito tempo
aqui esperando. Ai comega a dar tudo errado, aquilo. Ele vai chegar ao fim?
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Provavelmente sim, s6 que ele ndo vai ter um resultado fidedigno
(PROJETO I - CASO 1II).

“[...] e eu acho que a gente tem um indice muito baixo de perda [...] e acho
isso bacana. Eles [o0s pacientes] gostam muito da pesquisa que tem todo um
tratamento né? Vip... por que ndo enfrenta fila, as consultas sdo no horario
marcado, os exames se demora talvez ai 6 meses ou mais, eles fazem no
momento que € solicitado... Ent3o eles acham uma maravilha, eles saem
perguntando se ndo tem outro pra participarem. Entao eles se sentem muito
acolhidos né? Sao muito bem assistidos, quem dera se fosse assim pra
todos” (PROJETO IV - CASOI).

“Equipe que eu falo, ndo € so6 a gente. Porque o que a gente mais reclama
aqui € quando o investigador ndo coopera muito. Porque ele é o cabega, né,
da pesquisa e a gente ta ali para ajudar ele a fazer as coisas que ele ndo
consegue fazer porque ele é um médico, tem mais, milhdes de coisas para
fazer e tal. Ai a gente fica frustrado porque a gente corre muito atras das
coisas que ele ndo consegue fazer e ele ndo da um retorno (PROJETO III -
CASOI).

“Até eles entenderem de fato que a gente tinha a nossa enfermagem, que a
gente sO precisava mesmo do transporte, ndo precisava mesmo do
enfermeiro deles... Entdo assim, foi dificil, mas a gente ja conversou la e
falou : Olha, isso vai acontecer com frequéncia por que os pacientes
comegaram agora ¢ vai ficar ainda durante varios meses fazendo a infusio
e vai ficar ainda durante varios meses fazendo a infusdo e vai ter que
continuar sempre chamando a ambuléncia pra voltar pra ca” Mas eu acho
assim, ¢ a questdo deles de entender de fato como que € o processo da
pesquisa que ate la também na infusdo a gente tinha muita dificuldade pra
marcar. “Ah mas ndo tem vaga, ndo tem funcionario disponivel” Até a
gente explicar “Nao, ¢ a nossa enfermagem que faz a infusdo” Ai eu acho
que as coisas vem melhorando, o centro ta sendo mais reconhecido ¢ mais
respeitado”. (PROJETO I1 - CASO 1)

“Acho. E pesquisa... Se ndo existir uma equipe ndo funciona a pesquisa, se
ndo existir uma interagdo ate entre nds mesmos, a pesquisa um depende do
outro, sdo processos que se a parte X ndo fizer adequadamente vai
comprometer todo mundo. E também que ¢ um ajudando o outro ¢ ¢ um
tentando cobrir o outro onde € possivel, se ndo isso ndo funciona. Se s6
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responsabilizar o coordenador “Ah vocé tem que saber que a coleta é assim,
assim assado... Tem que saber isso ou aquilo” Se o responsavel ndo souber
e ndo tiver interesse em fazer adequadamente ndo vai dar certo, e vai
comprometer. Por exemplo, aquele que vocé falou de ter menos perdas, ter
menos custos. Entdo, eu acho que aquela parte também do financeiro que
eu acho talvez isso diminuiria conversando, havendo uma integragdo
maior, tipo, coordenador igual vocé perguntou, a gente tem uma visao
previa pra conseguir visualizar antes [...]” (PROJETO IV - CASO ).

“[...] eles ndo sdo construidos. E so do parceiro externo ate aqui. E a gente
comunica, mas ndo ¢ uma coisa formal, porque ndo basta eu comunicar de
chefia para chefia, porque eu tenho que comunicar chefia para chefia e
equipe. S6 ndo sei se é passado assim. Tem que ter alinhamento, porque o
protocolo chega e tem que acontecer tudo que esta no cronograma do
protocolo. So que é mais, chega um alinhamento externo, [...] que vem
nesse protocolo, que a gente tem que fazer todo esse alinhamento, s6 que
noés fazemos por nds mesmos o que vai acontecer. Mas ndo tem uma coisa
definida assim, dia e horario, vamos sentar, vamos estruturar. Deveria ser
neste primeiro contato. O estudo chegou aqui, esta apresentando o que vai
ser, quem vai fazer o que, como vai fazer o que, ¢ fazer todo esse
alinhamento. A gente tem alinhamento de que, o estudo chegou, eu preciso
eu preciso coletar mais... Oh! Igual, eu deveria fazer uma contagem na
urina de mais tempos do que aqui faz. Eu peguei o telefone e conversei com
o setor la, tem possibilidade, tem, vocé pode fazer para mim, posso, mas
ndo foi formalizado isso em momento algum. Tem com n6s mesmos para
o estudo andar e o protocolo acontecer, mas esse alinhamento de parceiros
nio (PROJETO IV - CASO I).

“E, eu acho que manuten¢io mesmo... é quando tudo corre bem né (risos).
Tanto dentro quanto fora, se a gente sair do protocolo certo, se faz tudo de
acordo com o protocolo, evita o nimero de erro, de desvios... €... consegue
ter um recrutamento bom, dentro do esperado ou acima... mas tentar nunca
ter abaixo. Entdo, quando vai comecar a gente ja fala com o investigador:
"olha, ¢ melhor vocé colocar um niimero esperado um pouquinho abaixo
do que superestimar e ndo conseguir cumprir com aquele nimero". Entdo,
assim, desde o inicio a gente ja tenta ser o mais fiel possivel as atividades
e ao longo dela, fazer do melhor jeito pra manter a relagdo no caso com o
patrocinador e com a C.R.O. E no caso dos investigadores, acho que essa é
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a relagdo também de... eu faco a minha parte certo e a gente espera o
mesmo deles... ¢ uma troca né... de servigos (PROJETO I - CASO II).

“[...] acho que a unica coisa na verdade ¢ até a gente que altera a rotina do
hospital [...]. Que € por exemplo a preparagdo de medicamento, que a gente
tem que a avisar a farmdacia 14 do Borges que amanha vai ter uma infusao
mas ai é a gente que dispensa, a gente que leva os frascos, a gente que leva
a prescri¢do pronta, entrega la pro farmacéutico e ele que prepara entio é
uma cosia diferente, ndo é assim... Eles recebem 14 ja a agenda do dia com
todos os medicamentos ja fornecidos pelo hospital e no caso da pesquisa a
gente tem que ir 14, a gente tem que avisar, agendar. Colocar um paciente
pra tomografia urgente. Que as vezes a gente ou esta aumentando o horario
de alguém ou esta tirando alguém. Entdo as vezes ¢ dificil da gente marcar
“ Ah, ndo tem vaga, ndo tem condi¢do” Mas ai a gente tem que fazer, se
nao vai sair da janela protocolada né ? Entdo a gente que altera” (PROJETO
IV - CASOI).

“Acho que o desafio maior, assim, ¢ lidar com coisas que sdo fora do
dominio da Unidade de Pesquisa Clinica. Quando a gente depende de uma
outra equipe pra realizar. Um exemplo do protocolo que a gente dependia
de um outro setor, no caso o CTI do Hospital e ¢ uma coisa muito dificil
porque ndo é um setor comum, ndo ¢ uma Enfermaria comum, que vocé
entra ¢ sai na hora que quer. [...] O dificil mesmo é vocé ter essa
comunicagdo e¢ também que vocé tenha todos os processos feitos no
alinhamento que a pesquisa clinica pede, que o protocolo pede. Entdo, [...]
lidar com o projeto fora das dependéncias da UPC [...] a gente consegue ter
um controle assim, meio que "entre aspas”, [...]. Mas nem sempre aquilo
funcionava de uma maneira muito clara assim... muito objetiva... até
porque a gente também ndo pode exigir que um profissional da institui¢ao
tenha o conhecimento que a gente adquire com os anos, né? Entdo, fica
dificil vocé cobrar que o... "¢ porque o enfermeiro que ta ali, registre o
horario que a medicacio investigacional foi ministrada no paciente ou que
o horario que a medicacdo deveria ter sido feita, realmente foi feita". Entao,
assegurar esses dados especificos do projeto fora da Unidade de Pesquisa
Clinica que é o grande problema. E vocé garantir que aquilo vai ter... que
aquele dado vai ter uma qualidade como o estudo pede. E isso que ¢ dificil.
E uma outra rotina né? A gente nio pode mudar a rotina do lugar, a gente
acaba se adequando aquela rotina” (PROJETO II - CASO 1II).
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“Entdo os processos da instituicdo, assim, no caso do Centro, eles ja sdo
bem sélidos, né, entdio a gente ja tem tudo isso muito certo. E 1ogico que
quando a industria chega com um estudo novo ou com um processo novo,
a gente tenta adequar ao que a instituicdo tem, né? Se ndo der pra adequar
ao que a unidade tem, a gente tenta adequar ao que a institui¢do tem. Entao,
no caso do C.T.I. a gente teve que se adequar a rotina do C.T.I. Entao,
porque nds tinhamos uma paciente 14, ndo tem como vocé mudar o jeito do
C.T.I. pra conduzir o estudo. Entdo nés tentamos assim, da melhor maneira
possivel impactar as atividades deles 14, 16gico que buscando a qualidade
dos dados colhidos na pesquisa” (PROJETO II - CASO 1I).

FINALIZACAO

“0O "sair do estudo" nao necessariamente ele para de fazer tudo do estudo.
Ele pode parar de usar a medicac¢ao do estudo mas pode permanecer sendo
acompanhado. Entendeu? Porque tem a saida final, que é quando acabou a
medicagdo, acabou o estudo e tudo. E tem a saida que ele s6 para a
medicagio, mas ele permanece ainda acompanhado. As vezes ele nem
precisa vir aqui para consulta, a gente liga para saber com que ele t4, se ta
vivo ainda. E o paciente pode terminar o termo também no momento que
ele quiser (PROJETO I - CASO ).

“[...] o "VEDOLISMABE?", ele ¢ [...] mais curtinho. Ele tem 2 fases. Ele
tem a fase que eles quise..., eles pegaram os pacientes que ja estdo em
melhora da doenga, entdo, que é uma fase retrospectiva, que a gente viu em
3 anos, o que o paciente..., quantas consultas ele fez, quais as
hospitalizagdes, quais as cirurgias, quais as medicacdes, frequéncia de
mudanga de doses dessas medicagdes, mudanga de medicagdes. A gente
fez esse levantamento durante 3 anos até agora. Agora a gente viu que o
paciente t4 melhorando. Esse paciente que td melhorando, ele para a
pesquisa aqui. Ele faz uma visita, que a gente diz, né. Ele vem pra uma
visita e a gente faz esse levantamento. Ja os que ainda estdo com a doenga
ativa, eles vao pra fase '"prospectiva", que dura at¢ um ano de
acompanhamento. Entdo é um projeto mais curtinho. Vamos colocar ai dois
anos de projeto. Entdo tem muita diferenga. Depende do que o patrocinador
quer ver. Entendeu? Depende do que ele vai querer. Ja no "REALME", ele
queria o historico, ele queria..., quis ficar analisando o paciente tomar as
medicagdes, e..., por um tempo, ele quis ver como ia ser esse andamento
do paciente tomando as medicacdes. Entdo, sdo objetivos diferentes.
Depende dos objetivos de cada um (PROJETO IV e V — CASO 1I).

“Tem uma avaliagdo. Inclusive esse estudo teve uma avaliagdo geral, €...,
noés nos reunimos com a equipe médica e a gente... colocou na mesa os
pontos positivos e negativos daquilo tudo que aconteceu, porque foi um
protocolo muito complexo, né. [...] Nao s6 pela necessidade de vocé mudar
de areas mas pelos procedimentos que estavam no protocolo. Entdo era
uma coisa muito complexa. E... a gente teve disponibilidade de horério ao
maximo. Teve... Tiveram funciondrios aqui que tiveram que vir de
madrugada, de fim de semana. Entdo assim, foi muito complexo por causa
disso. Envolviam varios outros fatores que nao sé infra-estrutura. Entdo a
gente avaliou os pontos positivos e negativos, né, igual eu te falei que é
uma dificuldade. O ponto negativo nesse caso foi isso: a gente ter que
executar atividades fora dos dominios da Unidade de Pesquisa” (PROJETO
II - CASO II).

Fonte: Dados da Pesquisa.




