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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo central fornecer subsidios para o
aperfeicoamento do modelo de gestdo do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico
em Insumos para a Satide (PDTIS) da Fundagdao Oswaldo Cruz (Fiocruz).

Evidenciou-se que pelos esfor¢os em direcdo a mudanca cultural e ao trabalho na forma
de redes cooperativas, a integragao das dreas de pesquisa, desenvolvimento e producio e
ao apoio e estimulo a pesquisa aplicada com vistas a geracdo de produtos e processos
com impacto na Sadde Publica, o Programa PDTIS tende a contribuir, na medida da
superagdo dos entraves existentes, na geracao de inovac¢des no ambito da Fiocruz.

As discussodes realizadas, balizadas pela literatura, entrevistas, estudo do caso do PDTIS
e observacdo da expriéncia do Nucleo de Planejamento e Gestdo de Projetos (NPGP)
do Instituto de Tecnologia em Farmacos (Far-Manguinhos) da Fiocruz, indicaram que a
adog¢do dos conceitos e praticas da gestao estratégica de P&D e da gestdo de projetos de
pesquisa voltados ao desenvolvimento tecnolégico, que envolvem estre outros aspectos
o direcionamento de investimentos a partir da definicdo de prioridades e de estudos de
viabilidade dos projetos, tendem a contribuir para o aperfeicoameto do modelo de
gestdo do Programa, minorando alguns entraves e potencializando o alcance dos
objetivos pretendidos.

Palavras-chave: programas horizontais, redes cooperativas, pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico

ABSTRACT

The present investigation aims mainly at the improvement of the Oswaldo Cruz
Foundation (Fiocruz)'s Program on Technological Development in Inputs for Health
(PDTIS) at the management level.

The PDTIS program proposes cultural changes and the setting of cooperative networks
in order to generate innovations at Fiocruz by integrating development, production and
research areas, as well as support and encourage applied research on products and
processes with impact on public health.

Discussions based on the literature, interviews and analysis of the PDTIS case have
been successful in producing policy researches that led to the Planning and Project
Management Center (NPGP) of the Technology Institute in Drugs (FarManguinhos-
Fiocruz), indicating that the management of research, development, strategic and
technological development projects include, among other aspects, the setting of
investments based on the definition of priorities and studies on the viability of the
projects, contributing to improve the management model of the program, reducing the
impact of troubling issues and helping in the achievement of the objectives that reflect
the needs of public health sector.

Key-words: horizontal programs, cooperative network, research and tecnological
development
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CAPITULO 1

1- INTRODUCAO

O Sistema Unico de Sadde (SUS), considerado um grande avanco na execucio
de politicas publicas no Brasil, teve suas competéncias estabelecidas pela Constitui¢do
Federal de 1988, que incluiu entre elas, o incremento do desenvolvimento cientifico e

tecnoldgico em sua drea de atuacdo (Abrasco, 2002).

O sistema de sadde brasileiro pauta-se por trés principios constitucionais — a
universalidade, a integralidade e a equidade - e por trés diretrizes organizacionais —

descentralizacdo, regionalizagdo/hierarquizagdo e participacdo comunitdria.

O principio constitucional da universalidade refere-se a extensdo das acdes de
promocao, protecao e recuperacdo da saide a todos os cidaddos brasileiros. No ambito
da Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude (PNCT&I/S) este
principio pode ser entendido como a extensdo dos beneficios decorrentes do

conhecimento cientificos e tecnolégicos a toda a populagdo brasileira.

A integralidade diz respeito a atividades de promocgdo, protecdo e recuperacdo da
saude de acordo com os niveis de complexidade dos servicos, implicando que o SUS
forneca atividades de baixa, média e alta complexidade, tendo em vista a necessidade de
saiude dos usudrios. Para a PNCT&I/S, o principio sugere uma abordagem extensiva da
pesquisa em saude, capaz de incluir programas e projetos de vdérios graus de

complexidade, abrangendo o conjunto da cadeia de conhecimento.

O principio da equidade, dadas as desigualdades sécio-econOmicas existentes no
pais, que se refletem no perfil epidemioldgico das classes sociais e na distribuicdo de
servigos, equipamento € demais facilidades para o cuidado a satde, torna-se o mais
desafiador dos principios. Sob a dtica da C&T a equidade deve corresponder ao
compromisso de investir na producdo de conhecimentos capazes de fornecer respostas
aos problemas concretos na drea da satdde, visando a redu¢do das lacunas entre grupos

sociais.



A Comissao de C&T da Abrasco destacou que sendo a PNCT&I/S um componente
da Politica Nacional de Saide (PNS), é naturalmente regida pelos mesmos principios
constitucionais e que, além disso, a PNCT&I/S € um componente fundamental para a
concretizagdo dessas diretrizes, através da producdo de conhecimentos, tecnologias e
inovacdo. No entanto hd de se considerar diferencas basicas no que se refere as
diretrizes organizacionais, pois a organizac¢do dos servicos e a organizacdo da pesquisa

regem-se por principios proprios e distintos. (Abrasco, 2002).

A demanda sobre os institutos de pesquisa brasileiros tem sido no sentido de
enfatizar o desenvolvimento tecnoldgico e contribuir para a geracdo de inovagdes,
visando o fortalecimento da competitividade do setor produtivo nacional e tornar nossa

sociedade mais afluente.

A histéria da Fundagdao Oswaldo Cruz (Fiocruz), desde sua criacdo em 1900, é
marcada pela interface entre ciéncia, tecnologia e saiide. Sua contribuicdo sempre
esteve relacionada a geracdo de conhecimentos em saude, ao desenvolvimento de
tecnologias estratégicas e ao compromisso com a saude publica. Seu formato
organizacional permitiu a lideranca na concepcio e implementacio do Sistema Unico de
Sauide no bojo da reforma sanitéria brasileira, como fruto de suas atividades de pesquisa
social, de pesquisa biomédica, de desenvolvimento de vacinas e de fidrmacos e

medicamentos, de pesquisa clinica, de controle de qualidade em satde e de formacao de

recursos humanos qualificados (Fiocruz, 2000).

A Fiocruz, ligada ao Ministério da Saude, atua num setor politicamente sensivel, na
medida em que lida diretamente com Satide Publica (Salles-Filho, 2000). Sua missdo é
gerar, internalizar e difundir conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, desenvolvendo
atividades de pesquisa, ensino, informag¢do e producdo de bens e servigos. Sdo
finalidades da Fiocruz proporcionar apoio estratégico ao Sistema Unico de Saide e

contribuir para a melhoria da qualidade de vida da populacao (MS, 1999).

Em institui¢des de pesquisa como a Fiocruz, compromissadas em dar respostas as
demandas da sociedade, através dos resultados de suas atividades cientificas e
tecnoldgicas, a capacidade de formular, identificar, priorizar e avaliar criticamente as
demandas constitui-se ponto de cardter estratégico para o direcionamento dos esforcos

institucionais. Segundo Caldas et al (2001) trata-se de um desafio igualmente

2



verdadeiro para o proprio Sistema Nacional de Inovagdo, no qual a Fiocruz se insere,
pois seria impossivel imaginar que o pais opte por investir em todas as areas de
conhecimento e em todas as oportunidades de desenvolvimento tecnolégico e inovacao.
O autor enfatiza a necessidade de criar uma cultura institucional de priorizar e
estabelecer focos bem definidos. Do contréario, o sistema se fragiliza e ndo se insere

efetivamente no desenvolvimento sdcio-econdmico nacional.

Tendo identificado as prioridades institucionais, desenha-se uma nova demanda para
as dreas de politica, planejamento e gestdo dos institutos governamentais de pesquisa,
que refere-se a formulagdo e utilizagdo de mecanismos e instrumentos institucionais
capazes de induzir, integrar ou (re)orientar suas atividades cientificas e tecnolégicas na
direcdo do atendimento das demandas, identificadas como prioritdrias ou estratégicas no

alcance da missao e visdo institucionais.

Neste contexto, destaca-se o papel de mecanismos e programas institucionais como
instrumentos de cardter estratégico, que sobrepostos as estruturas formais da
organizacao, atuam no sentido de dinamizar, fortalecer, complementar ou integrar areas
de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico ja existentes na organizacdo, na criacao e
desenvolvimento de novos focos de atuacdo ou de aplicagdo para as dreas cientificas e
tecnoldgicas, bem como na promocdo da interface entre a organizacdo e os demais
agentes publicos e privados. Para tanto, a estrutura de gestdo destes mecanismos,

torna-se peca-chave no alcance dos objetivos pretendidos pela organizacdo.

Os programas horizontais podem atuar na perspectiva de reforcar a integralidade
institucional, estimular a articulacdo de diferentes disciplinas para resolu¢dao de
problemas selecionados, de ganhos de flexibilidade frente as estruturas departamentais

vigentes e na legitimidade da pesquisa efetuada na instituic@o, entre outras.

Ao longo da década passada surgiram na Fiocruz algumas iniciativas relacionadas
com a implementacdo de programas estratégicos, incluidos no orcamento institucional.
Destacam-se o Programa de Apoio a Pesquisa Estratégica em Saidde (PAPES); o
Programa Integrado de Aids; o Programa Institucional de Satide e Ambiente e o

Programa Institucional de Citometria de Fluxo.



Segundo debates na II Bienal de Pesquisa da Fiocruz (Fiocruz, 2000a), ha
evidéncias que a despeito das iniciativas da Instituicdo na implantacdo de programas
horizontais de pesquisa, os resultados das estratégias formuladas ficaram aquém do
desejado, tanto pela fragilidade dos mecanismos institucionais de formulagcdo e de

avaliacdo dos programas quanto pela progressiva dificuldade de alocagao de recursos.

Um novo esfor¢o neste sentido estd sendo feito pela atual gestdo com a criacdo do
Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a Satde (PDTIS). Em
abril de 2002, a Presidéncia da Fiocruz lancou o PDTIS com o objetivo de estimular a
pesquisa aplicada e o desenvolvimento tecnoldgico visando produtos e processos com

impacto na Saide Publica e no controle de doengas infecto-parasitarias.

Pode-se identificar inicialmente, alguns dos fatores motivadores da criacdo do
Programa na Instituicdo: (i) a demanda as institui¢des publicas de pesquisa pela €nfase
no desenvolvimento tecnoldgico e na transferéncia de tecnologias para o setor
produtivo, por parte da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia; (ii) a necessidade de
exploracdo do potencial de desenvolvimento sinérgico existente na Instituicao, inico no
pais, e que consiste na integracdo entre a pesquisa, o desenvolvimento tecnoldgico e a
producdo; (iil) o impacto da pesquisa € do desenvolvimento tecnoldgico no setor satide
sobre as economias nacionais; e (iv) a necessidade de implantar uma ‘“‘cultura” de

desenvolvimento tecnoldgico no ambiente de pesquisa da Fiocruz. (Fiocruz, 2003a).

O PDTIS estrutura-se sob a forma de redes cooperativas, que associam os esforcos
existentes para a obtencdo de produtos/processos e sua disponibilizacdo para a
sociedade, onde pesquisadores ou grupos com experiéncia na drea contemplada pelos
editais, podem aderir através de cartas de inten¢do, em qualquer etapa do
desenvolvimento tecnolégico. As redes sdo formalizadas através de termos de
compromisso entre as partes, incluindo boas praticas de pesquisa e aspectos de
qualidade. O PDTIS da suporte financeiro e/ou operacional/logistico as atividades das
redes. E em parte financiado pelos recursos or¢amentdrios da Fiocruz e em parte pelo
resultado financeiro obtido com as atividades de producdo realizadas internamente,

prevendo-se uma dotagdo orcamentéria em torno de R$ 5 milhdes de Reais/ano.



1.1 - OBJETIVOS DO PROJETO

Face a importancia estratégica de programas horizontais de pesquisa e de
desenvolvimento tecnoldgico para instituicdes como a Fiocruz, procurou-se com base
na literatura e nas experiéncias ja realizadas pela Institui¢do, resposta para questoes
como: Quais sdo os principais fatores/caracteristicas a serem seguidos na gestdo de um
programa horizontal de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico de forma a obter
maiores chances de sucesso? E como outras experi€ncias podem contribuir para o

aperfeicoamento do modelo de gestdo do PDTIS?

O objetivo central deste trabalho € fornecer subsidios para o aperfeicoamento do
modelo de gestdo do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a

Saide (PDTIS) da Fiocruz.

1.2 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

A dissertac@o esta exposta em sete capitulos. Este primeiro capitulo oferece um

material introdutério, incluindo o objetivo do trabalho e a contextualizaciao do tema.

O segundo capitulo procura a partir de abordagens conceituais oferecidas pela
literatura, expor alguns conceitos sobre a natureza e a organizacdo das atividades
cientificas e tecnoldgicas, clarificar o entendimento sobre a natureza e objetivos de
configuragdes sob a forma de redes cooperativas, apresentar a forma com a qual o tema
se relaciona com a drea de propriedade intelectual, e expor alguns dos conceitos e

praticas utilizados pela gestao de pesquisa e desenvolvimento (P&D) empresarial.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologia utilizada para o

desenvolvimento do trabalho.

O quarto capitulo € dedicado a caracterizacao do Programa PDTIS, que incluiu a
identificacdo da missdo, objetivos e visdo, as estratégias de formacado das redes, a fonte
de recursos, a estrutura organizacional, a forma de adesdo as redes cooperativas, os
sistemas de selecdo, acompanhamento e avaliacdo dos projetos e uma breve

caracterizacao das trés primeiras redes cooperativas formadas.



No quinto capitulo apresenta-se a andlise dos dados coletados através das
entrevistas realizadas, cujo contetido reflete as percep¢des dos atores envolvidos com o

tema.

O sexto capitulo oferece o registro da experiéncia do Nucleo de Planejamento e
Gestao de Projetos (NPGP) do Instituto de Tecnologia em Farmacos (Far-Manguinhos)
da Fiocruz. E por ultimo, no sétimo capitulo, sdo apresentadas as discussdes e

conclusdes da pesquisa.



CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO

2.1 - NATUREZA E ORGANIZACAO DA ATIVIDADE CIENTIFICA E
TECNOLOGICA: MODELOS ATUAIS

Dois conceitos marcam o entendimento atual a respeito da natureza e a

organizacdo da atividade cientifica e tecnoldgica — o de inovacdo e o de nio-linearidade.

As questdes que contextualizam e conceituam a inovagdo encontram suas raizes
no Paradigma Schumpeteriano, que alicercado na criacdo de recursos dentro do modelo
capitalista, considera a inovagdo um meio € uma poderosa for¢a competitiva enddgena,
incorporada no nucleo das estratégias competitivas das empresas. Schumpeter (1985)
explicitou a importancia central da inova¢do na competicao, na evolugao de estruturas
industriais e no processo de desenvolvimento econdmico e concebeu a inovagdo de uma
forma extremamente ampla uma vez que esta ndo restringiria-se apenas a introducao de
novos produtos e processos, mas incluiria-se também as novas formas de organizacdo
empresarial, novas formas de gestdo, novos mercados ou novas fontes de matérias

primas.

Até o final dos anos 60, a inovacdo era concebida como um ato, € 0 processo
inovativo era entendido como um processo linear, pois ocorreria través de estigios
sucessivos e independentes de pesquisa bdsica, pesquisa aplicada, desenvolvimento,
producdo, marketing e difusdo, no entanto diversos autores sustentam que esta ndo € a
melhor descricdo do que acontece no mundo real e que na verdade predominam
processos nao-lineares, onde a inovagdo passa a ser vista como um processo interativo
entre as diversas fases, desde a pesquisa bdasica até a difusdo, ndo condicionando-se a

uma ordem hierarquizada das diversas etapas do processo.

Atualmente a inovacao € entendida como um modelo de integracdo de sistemas,
realizado através de redes de empresas e instituicdes. Trata-se da integracdo e
complementaridade de varios atores envolvidos no processo inovativo, que através do
aprendizado continuo, acumulam conhecimentos e interagem de forma sist€émica no

processo da inovagdo. (Britto, 1999).



O aprendizado € o mecanismo-chave para a acumulacdo de conhecimentos, e
este € a base do processo inovativo, que marcados por mecanismos de feedback e
relacdes de interagcdo, envolvem ciéncia, tecnologia, aprendizado, produgao, politicas e
demanda. E neste contexto que destaca-se o papel dos sistemas nacionais e locais de
inovagdo e das organizagdes de C&T como parte integrante destes sistemas. (Lastres &

Ferraz, 1999).

Numa visdo restrita, um sistema nacional de inovagdo inclui organizagdes e
instituicdes envolvidas na busca e exploracdo de inovagdes, tais como os departamentos
de P&D, instituicdes de C&T e universidades, e numa defini¢do ampla inclui todas as
partes e aspectos da estrutura econdmica e do arcabouco institucional que afetam os
processos de aprendizado, busca e exploragdo de inovacdes, onde se incluem os
sistemas de producgdo, de marketing e financeiro que se constituem em sub-sistemas

onde ocorre o processo de aprendizado. (Lastres et al, 1999)

A proximidade e a interagdo entre diferentes atores (instituicdes, empresas,
organizacdes, industrias, etc) potencializa a criacdo, difusdo e uso de novos
conhecimentos. Destaca-se novamente aqui o papel das instituicdes de C&T uma vez
que sdo consideradas fontes da geracdo de conhecimentos, especialmente importantes

para as inovagdes tecnoldgicas.

Neste modelo, os formatos organizacionais que estimulem os processos de
aprendizagem coletiva e cooperacdo assumem importancia ainda mais fundamental para
o enfrentamento dos novos desafios colocados pela difusdao do paradigma Técnico-
econdmico ou Era do Conhecimento Nota-se tendéncia a maior interacdo das fungdes e
unidades — pesquisa, produgdo, administracdo, marketing, etc — de uma mesma

organizacao (Lastres et al, 2002).

Neste sentido, esses novos formatos organizacionais que privilegiam a interagao
e a atuacdo conjunta dos mais variados agentes, tais como redes, arranjos € sistemas
produtivos e inovativos, vem se consolidando como os mais adequados para promover o

aprendizado intensivo e a geragao de conhecimentos e inovacoes.



Dado o exposto, cabe ainda considerar o enfoque oferecido por Gibbons et al
(1994) sobre as novas formas de produc¢do do conhecimento, onde os autores procuram
contrastar o que teria sido o modo antigo de producdo do conhecimento, denominado de
modo 1, baseado nas estruturas académicas e na separagdo das disciplinas, e a realidade
de hoje, que rompe as fronteiras entre o publico e o privado, a pesquisa bdsica e a
pesquisa aplicada e outras caracteristicas que seriam tipicas do modo 2, conforme

sintetiza o quadro abaixo.

Quadro 1

Modelo de produgdo de conhecimentos cientificos
Modo 1 (linear) Modo 2 (nao-linear)
O conhecimento basico € produzido O conhecimento € produzido no
antes e independentemente de contexto das aplicacdes
aplicagdes
Organizagdo da pesquisa de forma Transdiciplinaridade
disciplinar
Organizagdes de pesquisa homogéneas Heterogeneidade e diversidade

organizacional

Compromisso estrito com o Reflexividade: os pesquisadores se
conhecimento: os pesquisadores nao se preocupam e sdo responsdveis pelas
sentem responsdveis pelas implicacdes implica¢des ndo-cientificas de seus
préticas de seus trabalhos trabalhos

Fonte: adaptado de Schwartzman, 2000.

A questdo sobre a qual deseja-se chamar a atencdo refere-se ao fato de que €
neste cendrio que se encontram os desafios da gestdo e dos programas das organizagdes
de ensino, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico. Cabe aos programas de gestdo
reconhecer o carater unico e diferenciado do aprendizado em cada tipo de organizacio,
o que se aplica da mesma forma a cada tipo de inovagao, que requer formas especificas

e diferenciadas de gestdo.

A Fiocruz, com o lancamento de um programa horizontal de pesquisa e de
desenvolvimento tecnoldgico estruturado sob a forma de redes cooperativas, mostra-se
atenta a necessidade de inovacdes organizacionais que tendem a aproximd-la do modo 2
de producio do conhecimento. Para tanto, a interagdo, colaboragdo e

complementaridade no ambito das redes criadas pelo PDTIS, além de modelos de



gestdo especificos para cada drea envolvida, sdo considerados elementos-chave na

potencializacdo dos processos de aprendizado e inovagao.

O item seguinte apresenta algumas abordagens conceituais sobre o tema de redes

cooperativas, visando melhor entendimento sobre este tipo de configuracao.

2.2 - REDES COOPERATIVAS: ABORDAGENS CONCEITUAIS

Durante muito tempo o conceito de rede vem sendo utilizado na engenharia para
a administracdo de sistemas complexos, em particular nas comunicagdes e transportes.
Nos anos 60 e 70 socidlogos usaram o conceito para entender as normas, trocas e poder.

(Cook, 1977; Mitchell, 1973 apud DeBresson & Amesse, 1991)

Nos anos 80 o conceito se tornou uma das mais modernas metaforas nas ciéncias
sociais, utilizado no marketing industrial e na geografia industrial. (Hakansson, 1987
apud DeBresson & Amesse, 1991). A metédfora da rede engloba algumas caracteristicas
essenciais das relacdes entre fornecedores-usudrios, aglomerados regionais e aliancas
tecnoldgicas estratégicas internacionais. Esta convergéncia de interesses expressa em
vdrias disciplinas levou quatro centros de pesquisa a organizar, em 1990, um Workshop
interdisciplinar em Montreal' com o objetivo de avaliar quais seriam os possiveis
avangos ao entender-se a inovacgao com o conceito de rede. Os resultados do Workshop
demonstraram que a abordagem de redes € til e pode trazer contribuicdes aos estudos
sobre inova¢do. Em uma era de fragmentacdo do conhecimento sobre tecnologia, o
conceito de rede pode oferecer uma ponte entre disciplinas.

1

Em referéncia ao conceito de sistema (Von Bertalanffy, 1968 apud DeBresson &
Amesse, 1991) pode-se conceber uma rede como uma forma livre ou solta de um
sistema inorganico e decomposto. Como num sistema assume-se que hd mais para a

rede do que a soma dos seus componentes interativos. A rede pode assumir sinergias

' O Workshop em Montreal é citado no artigo de revisio sobre redes de DeBresson,C and
Amesse, F., 1991, onde os autores registram vdrias contribuicdes de autores participantes do
evento. Os quatro centros de pesquisa que realizaram conjuntamente o Workshop em Montreal
foram: Center for Research on the Developmente of Industry & Technology (CREDIT), Centre
d’études en Administration Internationale (CETAI), Institute for Urban and Regional

Developmente and Nomisma.)
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positivas ou negativas. Redes devem envolver um jogo de soma positiva, onde alguns
membros podem perder algumas vezes, mas a maioria dos membros devem ganhar na

maior parte do tempo.

Vale a pena registrar outros conceitos, com énfases diferentes, levantadas na
revisdo de DeBresson & Amesse (1991): “Teia de inter-conexdes complexas” de
Rothwell; “Pélos de desenvolvimento” de Penroux; e “Conglomerados Inovadores” de
Schumpeter. Todos estes termos referem-se aos mesmos aspectos observados, cada
qual com ligeiras diferencas de &nfase analitica. Como exemplo, os “Conglomerados
inovadores” de Schumpeter focam na estreita proximidade das inovagdes no espaco
econOmico, algumas vezes resultando em aglomeracdes espontidneas. O “pdlo de
desenvolvimento” e sistemas referem-se as estruturas das ligacdes que formam e
moldam o panorama econdmico, ao passo que a andlise das redes focam na

configuragdo, natureza e no conjunto de relacionamentos interorganizacionais.

Segundo a revisdo dos citados autores, a andlise das redes pode ser
complementada por outras abordagens. Os beneficios futuros da criagdo sinérgica do
conhecimento através da interacdo, a dinamica da acumulacdo tecnoldgica e o

aprendizado social sdo aspectos centrais nas redes de inovadores.

Ao analisar os aspectos da politica de inovacdo na Economia do Aprendizado,
Lundvall (2001) ressalta que mudanca e aprendizado sdo as duas faces da mesma
moeda. A aceleracdo das mudancas econdmicas e tecnoldgicas ocorridas ao longo da
ultima década confronta agentes e organiza¢des com novos problemas cujas solugdes
requerem novas habilidades. O autor aponta para a necessidade do aprimoramento

humano, novas formas de organizacdo empresarial e constituicao de redes.

Acredita-se que uma revolucdo organizacional estd em andamento e que existe
enorme potencial, ainda nao explorado pelas empresas, neste campo. Novas formas de
organizacdo que aumentem o intercambio entre departamentos constituem-se em
elementos-chave na aceleragdo de inovacdes. As formas de organizacdo sempre
refletirdo especificidades nacionais e um contexto mais amplo tanto social quanto
institucional. A busca por melhores praticas organizacionais envolve um movimento
em direcdo da comunica¢do mais horizontal, comunicacido mais intensa dentro e fora da

empresa € a delegacdo de responsabilidades. E possivel iniciar esforcos nesta drea
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estabelecendo maior base de conhecimento através de pesquisas acerca de empresas que

tenham adotado diferentes formas de organizacao. (Lundvall, 2001).

Neste contexto, a constituicio de redes de inovacdo, segundo o autor acima
citado € uma das mais relevantes mudancas na economia do aprendizado da cooperacdo
inter-empresas em harmonia com a inovacdo. A formacgdo de redes reflete o ripido
crescimento da mudanca e também a crescente complexidade do processo de inovagao,
no qual a inovacdo baseia-se em diversas tecnologias e cada tecnologia combina

diversas disciplinas cientificas.

A colaboragdo cientifica € um fendmeno tdo antigo quanto a prépria ciéncia. Os
niveis de agregacdo em que a colaborac¢do pode ocorrer variam (Velho, 2001). Ou seja,
a colaboragdao pode dar-se entre individuos, grupos, departamentos, instituicdes, e
setores, nas mais diferentes combinagdes destas unidades, dentro de uma mesma nagdo

ou envolvendo nagdes diferentes. (Katz & Martins, 1997).

A abordagem de “redes ou arranjos cooperativos”, ndo € tdo antiga. No ultimo
decénio, um nimero crescente de projetos de pesquisa e ensino tém sido concebidos e
executados na forma de cooperagdo, em que diferentes instituicdes assumem tarefas
distintas com vistas a um dado resultado. “Uma rede pode ser definida como
organizacdo de coesdo ténue consistindo de diferentes grupos ligados entre si por
vinculos de naturezas diversas” (Weisz & Roco, 1995, p.2). Redes sdo tipicamente
centros ‘“ndo-fisicos”, que contam com meios de comunicacdo avangados a fim de

promover a interagao de participantes com qualificacdo complementares.

O conceito genérico de “rede”, segundo Britto (1999) tem sido utilizado como
referencial analitico para investigacdes empiricas extremamente variadas, com 0 mesmo
sendo adaptado em funcao do objetivo retratado e das informagdes disponiveis. Dentre
as linhas de investigacdo, é possivel identificar as que privilegiam a montagem de
arranjos cooperativos envolvendo agentes com competéncias complementares, que
interagem entre si para viabilizar a geracdo de determinada inovacao a ser colocada no

mercado.

E possivel identificar um tipo particular de rede — as “redes de desenvolvimento

tecnologico” — baseado na integracdo das competéncias cientificas e tecnoldgicas
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necessdrias a obtenc@o de inovacdes em setores nos quais as atividades sistemaéticas de
P&D estdo fortemente articuladas a evolugdo da fronteira técnico-cientifica (geralmente
caracterizados como setores ‘‘science-based”, em tentativas de sistematizacdo de
dinamicas tecnoldgicas prevalecentes em diferentes ambientes industriais). Estas redes
procuram explorar externalidades decorrentes da presenca de uma infra-estrutura
cientifico-tecnoldgica consolidada em universidades e institutos de pesquisa, a partir da
qual surgem empresas de base tecnoldgica que se articulam a outras empresas atuantes

em setores usudrios das tecnologias desenvolvidas. (Britto, 1999).

A aglutinacdo dos agentes tem como objetivo a realizacdo de um determinado
ciclo de P&D, que pode contemplar desde a realizacdo de pesquisa bésica até a difusdo
extensiva das inovacdes gerados pelo tecido industrial. O objetivo bésico deste tipo de
“arranjo” € viabilizar a introdu¢do de inovacdes que requerem a aglutinacdo de

multiplas competéncias. (Britto, 1999).

As redes cooperativas vem sendo crescentemente utilizadas em paises
desenvolvidos, principalmente por suas caracteristicas de aceleracio do ciclo de
pesquisa, desenvolvimento, produg¢do e lancamento no mercado, monitoramento de
oportunidades de mudancas tecnoldgicas, custo reduzido, amplo campo de aplicacdo,
potencial de difusdo, acessibilidade mesmo para pequenas e médias empresas, e grande
capacidade de integracdo universidade/comunidade tecnoldgica/empresa. (Pirré e Longo

& Oliveira, 2000).

Na literatura revisada sobre as configuracdes em rede, relativamente nova, nao
foram encontradas as especificidades das redes intra-organizacionais. No entanto, dado
o arcabougo conceitual aqui exposto e ao proprio conceito genérico das redes, é possivel
classificar os programas horizontais institucionais como redes cooperativas intra-
organizacionais, especialmente no caso do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico
em Insumos para a Saide (PDTIS) da Fiocruz, uma vez que seu modelo estrutural e
operacional enquadra-se, salvo as especificidades institucionais, nos modelos

conceituais apresentados.

Em institui¢des de pesquisa como a Fiocruz, compromissadas em dar respostas
as demandas da sociedade, através dos resultados de suas atividades cientificas e

tecnoldgicas, a capacidade de formular, identificar, priorizar e avaliar criticamente as
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demandas constitui-se ponto de cardter estratégico para o direcionamento dos esforcos
institucionais. Segundo Caldas (2001) trata-se de um desafio igualmente verdadeiro
para o proprio Sistema Nacional de Inovagdo, no qual a Fiocruz se insere, pois seria
impossivel imaginar que o pais opte por investir em todas as dreas de conhecimento e
em todas as oportunidades de desenvolvimento tecnolégico e inovagdo. O autor
enfatiza a necessidade de criar uma cultura institucional de priorizar e estabelecer focos
bem definidos. Do contrdrio, o sistema se fragiliza e ndo se insere efetivamente no

desenvolvimento sécio-econdmico nacional.

Tendo identificado as prioridades institucionais, desenha-se uma nova demanda
para as dreas de politica, planejamento e gestdo dos institutos governamentais de
pesquisa, que refere-se a formulacdo e utilizacdo de mecanismos e instrumentos
institucionais capazes de induzir, integrar ou (re)orientar suas atividades cientificas e
tecnoldgicas na dire¢cdo do atendimento das demandas, identificadas como prioritérias

ou estratégicas no alcance da missdo e visao institucionais.

Neste contexto, destaca-se o papel de mecanismos e programas institucionais
como instrumentos de cardter estratégico, que sobrepostos as estruturas formais da
organizacao, atuam no sentido de dinamizar, fortalecer, complementar ou integrar areas
de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico ja existentes na organizagao, na criagao e
desenvolvimento de novos focos de atuagao ou de aplicacdo paras as dreas cientificas e
tecnoldgicas, bem como na promocdo da interface entre a organizacdo e os demais
agentes publicos e privados. Para tanto, a estrutura de gestdo destes mecanismos, torna-

se peca-chave no alcance dos objetivos pretendidos pela organizacgao.

Os programas horizontais podem atuar na perspectiva de reforcar a integralidade
institucional, estimular a articulacdo de diferentes disciplinas para resolu¢do de
problemas selecionados, de ganhos de flexibilidade frente as estruturas departamentais

vigentes e na legitimidade da pesquisa efetuada na instituicao, entre outras.

Uma das varias formas de organizar a rede cooperativa, segundo Pirré e Longo
& Oliveira (2000) € aquela na qual a conducdo do projeto € realizada por uma
“instituicdo lider” que convida empresas e/ou outras instituicdes cientificas e
tecnoldgicas a participar, através de quotas financeiras ou da execu¢do de partes do

projeto. As adesdes ao projeto ocorrem por um instrumento contratual assinado pela
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institui¢do lider e pelos participantes. A instituicdo lider € responsdvel pelo bom
andamento da pesquisa cooperativa, de acordo com as metas e prazos estabelecidos em
contrato. Mesmo que um participante do projeto venha a executar parte dos servigos,
serd subcontratado, para que as obrigacdes e direitos de cada participante fiquem

claramente estabelecidos.

Os projetos apresentam objetivos claros, bem definidos, com uma estrutura
gerencial prépria, prazos, metas e eventos fisicos explicitos, e acompanhados de forma
que permitam um constante realinhamento com os objetivos iniciais.  Este
acompanhamento é feito através de relatérios intermedidrios e finais, andlises, ensaios,

protétipos, testes, etc, além de indicadores de desempenho.

Os temas sdo identificados previamente junto aos potenciais participantes e
inseridos na estratégia de atuacdo da institui¢do lider, buscando o maior nimero de
participantes para que o custo compartilhado seja o menor possivel e a difusdao dos

conhecimentos gerados seja maximizada, se estas forem as situagdes desejadas.

A gestdo dos projetos pode ser feita por um comité diretor, formado pelos
participantes € sob a coordenacdo da instituicdo lider. Este comité retine-se
periodicamente, tendo autoridade para modificar o escopo do projeto, as metas, os
prazos, o orcamento, as etapas do desenvolvimento, etc., dentro dos limites

estabelecidos em contrato.

2.3 - PROPRIEDADE INTELECTUAL

A gestdo da propriedade intelectual em redes cooperativas de pesquisa e de
desenvolvimento tecnoldgico € considerada um elemento critico no sentido da regulacdo
e protecdo dos resultados das pesquisas e estratégico, na medida em que contribui na
prospeccdo cientifica e tecnoldgica dos projetos envolvidos, na difusdo de
conhecimento, na busca de oportunidades de mercado, na negociacio, comercializacio
e transferéncia de tecnologias e nas decisdes sobre o financiamento de projetos. Desta
forma, procurar-se-4 neste subitem identificar os principais conceitos e aspectos da
propriedade intelectual que afetem diretamente a gestdo de redes cooperativas de

pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico.
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O tema da propriedade intelectual, em face da sua crescente importancia no
ambito do Sistema Nacional de Inovagdo e seus impactos nas dreas social e econdmica,
vem sendo objeto de discussdes em diversos féruns envolvendo a participagdo de
empresas, universidades, institutos de pesquisa, agéncias de fomento e Orgdos
governamentais visando a constru¢cdo de um modelo de regulacdo sobre os resultados da
propriedade intelectual e sua partilha com os vérios atores. (IV Encontro de Propriedade

Intelectual e Comercializag¢do de Tecnologias, 2001).

De acordo com levantamentos recentes realizados pela ONU e publicados pela
imprensa brasileira, o Brasil estaria no 43° lugar em uma espécie de campeonato do
desenvolvimento tecnoldgico entre 72 paises, ficando atrds de paises como o México,
Chile, Argentina, Uruguai e até de paises devastados por guerras como a Crodcia. No
Brasil temos duas patentes para cada milhao de habitantes. Os Estados Unidos chegam
a 289 e o Japao a 994 patentes. O reconhecimento de patentes e, € logico, sua
negociacdo significam divisas para o Pais. Divisas significam capacidade de
investimentos nos setores basicos para a populagdo, como saude, educacdo, saneamento,

entre OutI'OSZ.

Diversos autores enfatizam a necessidade de se reforcar o entendimento da
patente como um instrumento estratégico do sistema nacional de inovagao e ndo apenas

como um certificado de privilégios, parte do processo inventivo.

No tocante ao aspecto de recursos humanos, segundo debates no IV Encontro de
Propriedade Intelectual e Comercializacdo de Tecnologias (2001), o Brasil estd
despreparado para atuar no aproveitamento de inovacdes. Nao possuimos pessoal
treinado na drea de propriedade intelectual, em nimero suficiente, nos escritorios, nas

universidades, nos centros de pesquisa ou nas industrias farmacéuticas brasileiras.

A proposta de uma patente deve ter seu conteido delineado por especialistas no
campo especifico de sua aplicacdo, além de requerer, por parte de especialistas em

inteligéncia competitiva, a andlise de potencial econdmico, de estratégia de mercado e

% Op. cit
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de planos de comercializacdo, entre outras questdes tendo em vista a atracdo de

investidores potenciais.

Nas institui¢des académicas em virtude das transformagdes em curso e da
disposicdo para tirar proveito das vantagens do sistema de propriedade intelectual,
vdrias iniciativas vem sendo empreendidas no sentido da capacitacdo propria € o
estabelecimento de estruturas organizacionais capazes de atender as demandas (Chamas,
2001). Foi o caso da Fiocruz que hd mais de dez anos atua nesta perspectiva através de

sua Coordenacgdo de Gestao Tecnol6gica (GESTEC).

Estes escritérios de propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia
assumem variadas fung¢des de acordo com a institui¢do que os abriga, mas de uma forma
geral € a instancia principal de implementacdo das disposicdes estabelecidas nas
politicas institucionais para a protecdo e exploracdo econdmica da propriedade
intelectual. A maioria das instituicdes possui um unico escritério para atender a toda
clientela. Algumas instituicdes possuem mais de um escritério em sua estrutura, o que
permite maior agilidade e interacdo com os pesquisadores. H4 outras situa¢des, onde

por exemplo, um conjunto de institui¢des valem-se de uma tnica organizacao.

De um modo geral, nos escritérios atuam trés tipos de profissionais — agentes de
propriedade intelectual, especialistas em marketing e exploragdo econdmica da
propriedade intelectual e pessoal de apoio administrativo. O patenteamento e a
comercializacdo dos direitos da propriedade intelectual requerem tratamento gerencial e
administrativo. E possivel identificar segundo Chamas (2001) as principais atividades
desenvolvidas pelos profissionais acima citados, descritas a seguir com vistas a melhor
compreensdo do tema e pelo fato de serem especialmente relevantes e aplicaveis no

escopo da gestao das redes cooperativas do PDTIS.

O agente em propriedade industrial deve, a partir do conhecimento de leis,
tratados e acordos internacionais, e leis, decretos e portarias nacionais que regulam o
tema, interagir com pesquisadores a fim de extrair a matéria necessaria para a redacdo
do pedido de patente, desenvolver estratégias de patenteamento que reduzam os custos
de depdsito e manutencdo, fazer recomendagdes no sentido de ndo se depositar pedidos
com baixa atratividade comercial ou abandonar pedidos que apresentem dificuldades de

exploragdo, definir o escopo das reivindicagdes patentarias, realizar levantamento do
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estado da técnica para elaboragdo do diagrama da invencao, providenciar o depdsito de
material biolégico em uma autoridade depositdria internacionalmente reconhecida,
acompanhar a tramitacdo dos pedidos de patente, tratar da manutenc¢do das patentes
concedidas e responder as diversas exigéncias técnicas e legais que envolvem o

processo.

O especialista em marketing e exploracdo econdmica da propriedade intelectual
em colaboracdo com o pessoal da propriedade industrial desempenha as seguintes
atividades: acompanhamento do portfolio de patentes institucional, monitoracdo das
tendéncias de mercado do portfélio de patentes e de pedidos de patente, orientagdo para
a redacdo de projetos de colaboracdo técnica, identificacdo e contatos com potenciais
parceiros para futuras transferéncias de tecnologia, negociacdo e redacdo de
instrumentos contratuais aplicdveis a cada caso, monitoragdo do andamento das
parcerias efetuadas, cooperacdo com escritorios de advocacia especializados, e atuacao

em casos de inobservancia a clausulas de instrumentos contratuais celebrados.

O relatério descritivo da invengdo, organizado pelo escritério, é o principal
instrumento para se detectar novas invengdes. E utilizado pelo inventor para descrever
detalhes de sua invencdo e para que os especialistas determinem se a invencdo é
patentedvel, com base nos trés requisitos bdsicos de patenteabilidade: novidade,
atividade inventiva e aplicac@o industrial. Para identificar se os resultados obtidos em
projetos de pesquisa sdo diferentes de tudo o que ja foi feito no resto do mundo, € feito
um levantamento do estado da técnica através de uma busca em documentos de patente

e em literatura nao-patenteada.

Ap6s o depdsito do pedido de patente no Instituto Nacional da Propriedade
Industrial (INPI), tem-se o periodo de um ano, contado da data do primeiro depdsito,
para se escolher em quais paises serd solicitada a prote¢do. Surgem nesta fase outras
questdes criticas que demandam a avaliagdao de vérios fatores como custo de depdsito e
manutencdo, a demanda para aquele produto ou processo, o valor comercial da
tecnologia, a existéncia de tecnologias alternativas e potenciais interessados em
licenciar a inveng¢do, além da natureza da invengdo, pois alguns produtos tem um ciclo
de vida tdo curto que a obtengdo de patentes nao € determinante para o0 seu sucesso

mercadoldgico. (Chamas & Muller, 1998).
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A patente também pode ser utilizada como valiosa fonte de informacdo aos
pesquisadores. Conforme CHAMAS (2001) salienta, grande parte das informagdes
contidas em documentos de patentes ndo estd acessivel na literatura (livros, periddicos,
etc) e neles encontram-se as informagdes mais recentes sobre um determinado estagio
tecnolégico. No Brasil é possivel conhecer detalhes da invencdo antes da concessdao da
patente. “Segundo uma pesquisa realizada pelo United States Patent and Trademark
Office, 70% da tecnologia descrita em patentes concedidas nos EUA, no periodo de
1967 a 1972, ndo havia sido publicada em nenhuma outra literatura.”(Chamas, 2001,

p.42)

O uso continuo das informagdes contidas em documentos de patente pode
contribuir para a redu¢do do tempo e do custo das pesquisas, j4 que facilita a
identificacdo de trabalhos semelhantes e novas tendéncias tecnoldgicas. A andlise das
patentes depositadas permite a monitoracdo da atividade de outros grupos de pesquisa,

além da identificacdo de concorrentes.

A drea de propriedade intelectual exerce ainda um importante papel na gestao
das parcerias. As cooperagdes que configurem a prestacdo de servicos ndo partilham a
titularidade da patente, ja as parcerias para desenvolvimento conjunto podem ou nao
partilhar a titularidade dependendo do acordo estabelecido entre as partes. No ambito
da instituicdo, a 4rea mostra-se especialmente relevante por tratar de dois aspectos
sensiveis: a nomeacdo dos inventores e a partilha dos beneficios (royalties) entre os

inventores.

Em vista do exposto, € possivel reconhecer a importancia central da drea de
propriedade intelectual para Instituigdes de Pesquisa como a Fiocruz, e especialmente
para o PDTIS, que tem por objetivo a geracdo de produtos e processos com impacto na
Saude Publica. A Coordenacdo de Gestao Tecnoldgica (GESTEC) da Fiocruz estd
presente na Gestdo do PDTIS através da Geréncia de Propriedade Intelectual e
Parcerias, e tem sua competéncia reconhecida interna e externamente e € considerado
um setor pioneiro na drea. O aspecto critico, € que merece ser avaliado, refere-se a

capacidade operacional do setor em face ao aumento da demanda por parte do PDTIS.
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2.4 - GESTAO DE P&D

O papel da Gestao de P&D em grande parte das institui¢des académicas,
restringe-se a gestdo operacional dos projetos e, em alguns casos, a gestdo da interface
com a industria, que intermediam a contratacdo de pesquisadores para a realizacdo de
projetos sob encomenda e/ou colocam no mercado tecnologias desenvolvidas na

instituicao. (Fiocruz, 1999).

A literatura especifica sobre gestdo de P&D em instituicdes de pesquisa aponta

que os institutos bem sucedidos sdo gerenciados como negécio. (Rush, 1995).

A ciéncia académica e a tecnologia, antes consideradas como componentes
“exdgenos” do sistema econdmico, tornaram-se muito mais “enddgenas” e integradas ao
ciclo econdmico da inovagdo e do crescimento. De um lado, o negécio considera a
academia como fonte de inovacdo e mudanca tecnoldgica para estimular seus processos
de inovacdo. Por outro lado, um nimero crescente de instituicdes académicas vém

tomando consciéncia do potencial econdmico de seus esforcos em pesquisa.

(Debackere, 2000).

Debackere (2000) aponta que em tempos de aumento de tamanho e de
complexidade dos empreendimentos cientificos, este potencial econdmico é bem-vindo
para aliviar as pressOes orcamentdrias que surgem durante a manutencdo da
continuidade dos programas de pesquisa. Como a pressdo econdmica sobre a pesquisa
académica cresce, o autor sustenta que universidades e institutos de pesquisa devem
enfrentar a questdo de como reconciliar os componentes “exdgenos” (invencao dirigida
pela curiosidade) e “enddgenos” (inovacdo dirigida pelo mercado) da comunidade

académica.

Gerenciar P&D académico como negdcio, segundo o autor acima citado, requer
apropriados contexto, estrutura e processos dentro da universidade/instituto de pesquisa
para que os valores fundamentais da pesquisa e do ensino sejam complementados, ao
invés de se tornarem empecilhos no engajamento e envolvimento das universidades e

institutos de pesquisa no emergente processo de inovacao industrial e empresarial.
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O autor explicita que o “contexto” estd relacionado a cultura e a histéria da
organizacdo, que moldam e configuram as normas, valores e as atitudes dos
pesquisadores diante da combinagdo dos esfor¢cos da pesquisa e da inovacdo “exdgena”
e “enddgena”, isto €, a cultura institucional molda as atitudes de combinar a pesquisa
dirigida pela curiosidade com a busca ativa pelas oportunidades relevantes de mercado

fora da mesma pesquisa.

A “estrutura” proporciona mecanismos organizacionais e de incentivo
adequados, enquanto processos referem-se as operacdes do dia-a-dia de criagdo do
conhecimento e gerenciamento das inovacdes no ambiente do desenvolvimento
académico. O autor aponta ainda para a propriedade intelectual e para o gerenciamento
dos novos riscos da criagdo como processos centrais no gerenciamento da P&D

académica como negdcio.

Criar os apropriados contexto, estrutura e processos ndo € uma questdo simples,
este processo iniciado na Unidade de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia da

Universidade de Leuven na Bélgica, levou quase trés décadas para atingir o status atual.

2.5 - OS TIPOS BASICOS DE P&D

A distin¢d@o entre tecnologia, pesquisa e desenvolvimento oferecida por Roussel
et al (1992) ressalta alguns aspectos importantes e contribui para a organizacido das
discussdes aqui apresentadas. A tecnologia é muitas vezes confundida com ciéncia e
engenharia por um lado e com produto e sua funcdo por outro. Entende-se a tecnologia
como a aplicacdo do conhecimento cientifico e de engenharia para a obtencdo de um
resultado prético. A ciéncia e a engenharia estariam embutidas no processo ou produto

através da tecnologia.

A pesquisa académica realizada em institutos de pesquisa e universidades
caracteriza-se por uma abordagem disciplinada a revelacdo de novos conhecimentos
sobre o universo. O objetivo da pesquisa é a producdo e promoc¢do do conhecimento e

suas fronteiras sdo ilimitadas.

A pesquisa industrial partilha a busca de conhecimentos, no entanto, possui

metas diferentes, pois trata-se da busca do conhecimento aplicdvel as necessidades
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comerciais da empresa, em ultima andlise, a busca de inovacdes (incrementais e

radicais) a serem disponibilizadas no mercado.

Segundo Albuquerque & Cassiolato (2000), a Economia da Tecnologia enfatiza
as diferencas intersetoriais nas relagdes entre ciéncia, tecnologia e producdo. No setor
saude ha uma intensa aproximacdo e Inter-relacionamento entre ciéncia e tecnologia.
Uma caracteristica interessante na inovacdao médica € sua crescente dependéncia de
pesquisas interdisciplinares (Gelijns & Rosenberg, 1995 apud Albuquerque &
Cassiolato, 2000). Em medicamentos, por exemplo, uma nova droga envolve o trabalho
de quimicos, bidlogos moleculares, imunologistas, engenheiros quimicos e outros
especialistas. Ou seja, a producdo de inovacdes no setor saide tem por pré-requisito
uma estrutura de formacao universitaria e de pds-graduacdo abrangente e sofisticada,

devido o tipo de interacdo e interdisciplinaridade que ela apresenta.

Ainda que ndo haja uma demarcacgdo precisa entre as defini¢des de pesquisa e de
desenvolvimento, vale apresentar a distincdo ampla oferecida por Roussel et al (1992).
O propésito da pesquisa seria desenvolver novos conhecimentos e o do
desenvolvimento aplicar os conhecimentos cientificos, expandi-lo e ligar o
conhecimento de um campo com outros campos. O desenvolvimento procura levar os
conceitos de produtos ou de processos através de uma série de etapas definidas, a fim de

prova-los, refina-los e apronta-los para a aplicacdo comercial.

A partir destas definicdes € possivel identificar, segundo Roussel et al. (1992),
trés tipos ou categorias basicas de P&D: incremental, radical e fundamental. Estas
categorias representam regides de um mesmo espectro, cada uma ligada, talvez
vagamente, a outra, cujas fronteiras sdo imprecisas. O autor apresenta estas categorias
como englobando toda a pesquisa empreendida nas empresas ou em qualquer outro

lugar.

Cada categoria apresenta padrdes especificos em relacdo a recompensa, riscos,
custo e tempo para oferecer resultados uteis. Estrategicamente, cada uma possui metas

e impactos diferentes.

“E tdo importante quanto a classificacdo de projetos de P&D para a

consideracdo do impacto estratégico e comercial é a necessidade de um
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adequado, para ndo dizer otimo, equilibrio de compromisso entre elas [as trés

categorias de P&D]” (Roussel et al, 1992, p. 56).

A P&D incremental (p&D) objetiva pequenos avangos tecnoldgicos, geralmente
fundamentados em uma base de conhecimento cientifico e de engenharia ja
estabelecidos, ndo se tratando, portanto, da descoberta e aplicacdo de novas tecnologias,
mas da habilidade de exploragdo e aplicacdo do conhecimento técnico e cientifico
existente de novas maneiras. Os passos técnicos incrementais podem produzir grandes

resultados estratégicos, apresentam baixo risco e modestas recompensas.

A P&D radical (P&D) exige uma base de conhecimento técnico e cientifico.
Trata-se da descoberta de novos conhecimentos com a meta explicita de aplicd-los a um
proposito ttil. O avanco em dire¢do a esta meta envolve elementos de descoberta. A
descoberta envolve substanciais riscos técnicos, de custo e de tempo. A incerteza
quanto ao sucesso técnico da P&D radical € um dos principais fatores de risco na 4rea
dos negécios. Por outro lado, o sucesso da P&D radical pode alavancar grandes
vantagens competitivas e a liderancga tecnoldgica da empresa, frente aos concorrentes,

garantindo por um bom tempo sua posi¢do no mercado.

A P&D fundamental (P) caracteriza-se pelo salto cientifico/tecnoldgico para o
desconhecido e possui duas metas principais: (1) desenvolver capacidade de pesquisa
em profundidade em campos de tecnologia potencial em longo prazo (8 a 15 anos); e (2)
preparar para a futura exploracdo comercial destes campos. A adocdo da P&D
fundamental ¢ uma das mais criticas decisdes a serem tomadas por parte das empresas e
questiona-se se a empresa deve realmente empreendé-la, pois além das incertezas
inerentes, haverdo sem duvida, grandes incertezas cientificas, competitivas, sociais e

governamentais que se estenderdo por cinco a dez anos, ou mais.

Grande parte das empresas, especialmente as menores, dificilmente investirao
em P&D fundamental, mas poderdo optar, pretendendo ser inovadoras, por seguir de
perto os resultados das pesquisas produzidas em universidades ou institutos de pesquisa.
No entanto, se a op¢ao for investir em P&D fundamental, as questdes criticas serdo: Em
qué, com qual propdsito e em que extensdao. O quadro a seguir, sintetiza as principais

caracteristicas dos trés tipos de P&D identificados pelo autor.
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Quadro 2

Caracteristicas dos trés tipos de P&D

Tipo de P&D| Probabilidade de Tempo para Potencial Duragéo da
sucesso técnico conclusio competitivo vantagem
competitiva
Incremental | Muito alta, Curto, 6 a 24 Modesto, mas | Curta, tipicamente
tipicamente de 40 a | meses. necessario. imitavel pelos
80% concorrentes.
Radical Modesta nos Médio, 2 a 7 anos. | Grande Longa, muitas
primeiros estagios, vezes patentedvel.
tipicamente de 20 a
40%.
Fundamental | Dificil de avaliar Longo, 4 a 10 ou |Grande Longa, muitas
nos primeiros mais anos. vezes protegida
estagios. por patente.

Fonte: Adaptado de Roussel et al (1992)

Além da caracterizacdo dos tipos de P&D, os conceitos de maturidade
tecnologica e impacto competitivo das tecnologias devem ser considerados no
planejamento de P&D. O conceito de maturidade tecnoldgica oferecido por Roussel e?
al (1992) coloca a tecnologia em um continuum de avanco e auxilia a compreensdo das
possibilidades de avancos adicionais. O autor, através de uma analogia com os
organismos vivos, identifica quatro fases evolutivas para as tecnologias: embriondria,
crescimento, amadurecimento e envelhecimento.

7z

A fase embriondria de uma tecnologia € caracterizada pela incerteza e

N

contradi¢cdes cientificas quanto a visdo da possivel aplicacdo prética e sua rota de
desenvolvimento, a partir da visdo para a realidade industrial, € nebulosa. No caso da
biotecnologia embriondria, por exemplo, as visdes de aplicagdes praticas foram
motivadoras e passados alguns anos apds a descoberta em 1974, de meios praticos para
a experiéncia na drea, muitos laboratérios governamentais e inimeras empresas
investiram pesadamente em P&D para adiantar e aplicar a nova tecnologia. Em virtude
do fomento, em poucos anos expandiu-se a base do conhecimento até o ponto em que a

biotecnologia passou para a fase seguinte da maturidade tecnoldgica, a fase de

crescimento.
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Na fase de crescimento permanecem as incertezas, apesar de muitas ja terem
sido superadas, e ainda hd pela frente muito progresso a ser realizado em P&D. As
aplicagdes praticas aparecem mais claramente e j4 existe suficiente conhecimento para

abandonar o que nao for pratico.

Com continuos investimentos em P&D, a tecnologia passa para a fase madura,
em que o ritmo de progresso na compreensdo € desenvolvimento diminui, 0s avancos
nio sdo tdo profundos e as tecnologias bdsicas tornam-se bem conhecidas pelas
organizacdes de P&D em todo o mundo. Havera ainda, no entanto, avancos técnicos

que tenderdo a ser menos revoluciondrios € mais previsiveis.

Finalmente com o tempo e continuos investimentos em P&D, as tecnologias
avangam para a fase de envelhecimento caracterizada por substanciais avangos técnicos
e cientificos. Os avancos serdo possiveis, mas representardo pequenos incrementos,

previsiveis e, na industria, facilmente copiados pelos concorrentes.

Uma das tecnologias que ilustram esta questdo € a pasteurizagao térmica do leite,
considerada no extremo de sua fase de envelhecimento, j4 que acredita-se nao haver
nenhum,m avanco significativo a ser feito. O que ndo € verdade para os fabricantes de
equipamentos de pasteuriza¢do, que podem continuar a buscar avangos para a melhoria

e aperfeicoamento do processo.

O conceito de maturidade tecnoldgica se torna util quando incorporado no
planejamento estratégico de P&D, pois o investimento em P&D baseado em suas fases

de maturidade traz consequéncias que devem ser avaliadas antecipadamente.

A maturidade tecnoldgica ajuda a definir as incertezas e riscos, as recompensas,
as atividades competitivas, as probabilidades de sucesso, as expectativas gerenciais, as
estratégias de P&D e as estratégias de investimentos. As caracteristicas gerais da

maturidade tecnoldgica estdo resumidas no quadro a seguir.
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Quadro 3

Caracteristicas de P&D como uma fun¢do da maturidade tecnolégica

Maturidade Tempo Conheci Previsibilidade

tecnoldgica/fases para mento de Técnica Recompe | Vantagem

comerciali P&D nsa comercial
zacdo | competitiva

Embrionaria 7-15 anos | Fraco Fraca Média Elevada

Crescimento 2-7 anos | Médio Média Elevada Elevada

Amadurecimento | 1-4 anos | Elevado Elevada Elevada Média

Envelhecimento 1-4 anos | Elevado Muito alta | Muito alta | Curta

Fonte: Adaptado de Roussel et al (1992)

O impacto competitivo das tecnologias, outro conceito incorporado no

planejamento de P&D, clarifica o entendimento sobre a natureza de P&D que deve ou

ndo ser empreendida. H4 uma progressdo no impacto competitivo das tecnologias em

relacdo a uma progressdo das tecnologias no decorrer do tempo, que vao desde as

tecnologias emergentes até as tecnologias-chave e tecnologias basicas. A figura abaixo

sintetiza o conceito.

Figura 1

Impacto competitivo das tecnologias

Emergente

. » Chave

p Basica

ndo incorporadas a

Potencial para mudar
a base da concorréncia
tecnoldgica, mas ainda

produtos ou processos

Incorporada em produtos e
processos. Fornecem
vantagens competitivas.

Essencial, mas conhecida
e praticada por todos os
concorrentes.

tempo

A maturidade das tecnologias oferece indicagdes do potencial para futuros

avangos tecnoldgicos.

Os impactos competitivos dessas tecnologias indicam as

diferencas que tais avancos poderiam trazer para negécios especificos.
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2.6 - O PLANEJAMENTO DE P&D

O planejamento efetivo de P&D segundo Roussel et al (1992, p.185) € factivel,
lucrativo e continuo. Exige lideranca e discernimento, além da interagcdo, parceria e
esforco de todos os atores-chave. Apesar de ndo existirem férmulas simples para o
sucesso, a aplicagdo de principios diretores, mesmo que exigentes, garantem

recompensas.

De acordo com os relatérios de atividades institucionais e com as Diretrizes para
o Plano Quadrienal, a Fiocruz vem desenvolvendo e implementando acdes de
planejamento operacional e estratégico. No escopo do PDTIS, a abordagem do
planejamento de P&D estratégico poderd contribuir para as agdes que vém sendo

implantadas pelo Nucleo Gestor do Programa.

O planejamento de P&D reveste-se de especial importancia na questdo dos
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, pois se por um lado as limitacdes
or¢camentdrias se impdem, por outro, crescem as necessidades de maiores investimentos
na drea. A decisdo de qual P&D empreender e em que nivel de recursos e prioridade é

uma das mais complexas e criticas agdes da alta administragao.

“(...) A resposta ndo pode ser simplesmente gastar mais em P&D, porque mais
poderd nunca ser o suficiente. A solugdo, ao contrdrio, é dispor os investimentos
em P&D mais efetivamente — ou seja, mais estratégica e eficientemente.”

(ROUSSEL et al, 1992, p.1)

O citado autor, aponta que a escolha de metas de P&D estrategicamente vidveis
€ um dos fatores mais decisivos no sucesso global de P&D e que a alocagdo de recursos
e o estabelecimento das politicas necessdrias para sua execuc¢do devem ser definidas
pela alta administragdo de forma oportuna e efetiva. Estes determinantes do sucesso

exigem a participa¢do da administracdo de negdcios, cooporativa e de P&D.
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2.7 - PORTFOLIO DE P&D

O conceito de portfolio de negdcios e suas opgdes estratégicas apropriadas ao
desenvolvimento e otimiza¢do comecou na década de 60 e tornou-se uma ferramenta de
planejamento na década de 70. Este conceito, desde que estendido aos portfélios de
produto, estd bem estabelecido e é respeitado nos Estados Unidos, Europa Ocidental e

Japao. (Roussel et al, 1992)

Os autores previram o crescimento da andlise e planejamento do portfolio de
P&D na década de 90 e sua transformacdo em uma poderosa ferramenta, tal qual o

planejamento de portfolio de negdcio nas décadas de 70 e 80.

A gestdo de portfolios aponta para questdes como: Quais 0os novos produtos ou
projetos de pesquisa e desenvolvimento devem ser adotados? Qual o correto
balanceamento e mix de produtos? Como alocar os recursos durante a realiza¢do de
varios projetos de desenvolvimento ? O gerenciamento de portfolios torna-se uma
questdo critica pelo fato de integrar decisdes-chave de algumas dreas, em sua maioria
problematicas: Selecdo de projetos e priorizacdo, alocacdo de recursos através dos

projetos, e implementagdo da estratégia do negécio. (Cooper et al, 1998).

Na administracdo de P&D empresarial, o desenvolvimento do plano estratégico
global, que inclui o plano de P&D, é um processo interativo, com significativo input
técnico de todos os niveis de P&D e um grande intercambio com a lideranca comercial,
o departamento de marketing, de operagdes e de P&D. Aqui, Roussel ef al (1992)
aponta para um elemento facilitador na elaboracdo do planejamento estratégico — o
estabelecimento de um vocabuldrio comum entre os participantes — que garante O uso

rigoroso de termos e conceitos.

Na montagem de portfélios de P&D, com a participacdo de gerentes de negdcios
e de P&D, os projetos sdo avaliados individualmente e colocados nas estruturas de
portfolio que acomodem os elementos estratégicos mais criticos a organizagdao. Os

projetos sao avaliados segundo quatro elementos-chave:

- Forca tecnoldgica competitiva, isto €, a forca de P&D da organizacdo em

comparagﬁo ao0s concorrentes.
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Maturidade tecnoldgica, ou seja, quais as possibilidades de avango nas
tecnologias-chave da organizacio ou que avangcam nos projetos de P&D.
Impacto competitivo das tecnologias (bdsicas, fundamentais e
emergentes).

Atratividade do projeto de P&D, que consiste num conjunto de critérios
que variam de acordo com as estratégias da organizacdo. Sendo possivel
no entanto, generalizar alguns critérios comuns: a importancia estratégica
do projeto, a relacdo custo-beneficio, probabilidade da recompensa,
disponibilidade de recursos, entre outros. A estes critérios sao atribuidos

pesos e notas.

Serdo apresentados a seguir, alguns exemplos para aplicacdo dos conceitos.

apresentados.

O teste de atratividade dos projetos € simples e pode ser utilizado como uma

ferramenta auxiliar na selecdo de projetos para composi¢ao do portfolio de P&D.

Inicialmente € preciso definir os critérios de atratividade dos projetos com base nas

estratégias do negdcio, isto é, critérios considerados importantes pela organizacdo. O

quadro a seguir. exemplifica alguns elementos comuns a maioria das empresas.

Quadro 4
Elementos Tipicos da Atratividade do Projeto
Elementos de P&D Unidades em que a atratividade é expressa

Atratividade do Projeto
Adapta-se a estratégia Julgamento varia de pobre a excelente
coorporativa ou dos negdcios
Mérito inventivo Julgamento varia de baixo a alto
Recompensa Financeira ou de construcio de Dbase de

conhecimento que seja o fundamento para um
trabalho aplicado

Probabilidade de sucesso Unidades de probabilidade de 0.1 - 09 (a

probabilidade de que o objetivo seja atingido
conforme o definido)

comercial

Probabilidade de sucesso Unidades de probabilidade de 0.1 — 09 (a

probabilidade de sucesso comercial se o projeto for
tecnicamente bem-sucedido)

Custo de P&D para conclusido ou | Reais
ponto de decisdo

decisdo

Prazo de conclusio ou ponto de Tempo

Fonte: Adaptado de Roussel et al (1992)
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Se um projeto de P&D individual for aprovado no teste fundamental de
relevancia estratégica, os demais critérios de atratividade entram em cena. Os critérios
variam de importancia e tipicamente, cada critério terd um peso, atribuido segundo as
particularidades do negdcio. A partir de um simples sistema de classificacdo pode-se
obter uma classificagdo aproximada da atratividade dos projetos em questdo. Por
exemplo, se ao critério de mérito inventivo for atribuido peso cinco e a classificacdo
(adaptacdo a critérios) do projeto analisado receber nota trés, entdo a pontuagao (peso x
classificacdo) do projeto neste critério serd quinze. A sucessiva aplicagao do sistema aos

demais critérios, oferecerd a pontuacao global da proposta.

Os critérios que definem a atratividade do projeto podem ser utilizados

coletivamente ou como componentes individuais do portfolio em questao.

A montagem do portfolio de P&D pode ser considerada uma atividade
complexa, dado o grande nimero de varidveis técnicas, cientificas, operacionais,
financeiras e estratégicas envolvidas. Estes e outros conceitos e instrumentos presentes
na literatura devem ser considerados como auxiliares no processo de tomada de decisao
visando a reducgdo de riscos e incertezas, € ndo devem ser utilizados de forma isolada,

mas sim de forma complementar.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

3.1 - DESENHO DA PESQUISA

Este trabalho tem como objetivo fornecer subsidios para o aperfeicoamento do
modelo de gestdo do Programa de Desenvolvimento Tecnolégico em Insumos para a

Saude (PDTIS) da Fundagdao Oswaldo Cruz (Fiocruz).

A etapa inicial do trabalho consistiu na coleta de dados em fontes bibliograficas
tendo em vista a constru¢do do referencial tedrico do estudo. Foram selecionados os
conceitos sobre redes e suas diferentes configuracdes, modelos de gestdo de redes
cooperativas, caracteristicas e fungdes de programas mobilizadores, gestdo de P&D,

portfélios de P&D e propriedade intelectual.

A literatura sobre gestdo de redes cooperativas, é relativamente nova e voltada
para as redes de relacionamentos inter-organizacionais (entre universidades/centros de
pesquisa e empresas, entre empresas e, entre paises). Nao foram identificados modelos
de gestdo de redes intra-institucionais e este fato constitui-se em um dos fatores
limitadores do estudo. Entretanto, foi possivel, conforme descrito no capitulo 4,
estabelecer uma analogia entre o modelo de gestdo de redes cooperativas inter-
institucionais, oferecida por Pirr6 Longo & Oliveira (2000), e o modelo de gestdo das
redes do PDTIS em virtude da natureza organizacional e do modelo federativo da

Fiocruz.

A pesquisa contou ainda com a realizacdo de entrevistas abertas, estruturadas a
partir de cinco eixos tematicos, selecionados a partir de questdes presentes na literatura
revisada objetivando obter, a partir da percep¢do dos atores envolvidos, maior
entendimento sobre os principais aspectos e elementos relacionados ao objeto da
pesquisa. Foram eles: O papel de programas horizontais, redes cooperativas, cultura
organizacional, o modelo de gestdo do PDTIS e condi¢des institucionais. Nesta fase,
buscou-se a percepcdo dos membros do Nucleo Gestor do Programa e de
pesquisadores/gerentes de projeto integrantes das redes formadas sobre as questdes

envolvidas em cada eixo principal, descritas mais adiante.
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Além das estruturas e préticas recomendadas pela literatura, foi observado o caso
do Nucleo de Planejamento e Gestao de Projetos (NPGP) do Instituto de Tecnologia em

Farmacos (Far-Manguinhos) da Fiocruz.

Das propostas e experiéncias levantadas, balizadas pelo resultado das entrevistas,

foram discutidas as possibilidades de aplica¢do ao caso do PDTIS da Fiocruz.

3.2 - TIPO DO ESTUDO

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxionomia apresentada por
Vergara (2000), que a qualifica em relagcdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos

meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratria, descritiva, explicativa e aplicada. E
exploratéria porque embora a Fiocruz seja uma institui¢ao tradicional, alvo de pesquisa
em indmeras areas do conhecimento em saude, ndo se verificou a existéncia de estudos
que abordassem ou caracterizassem mecanismos institucionais de estimulo a inovacgdes
do ponto de vista abordado nesta pesquisa. E descritiva porque “expde caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fenémeno |[...] ndo tem compromisso de
explicar os fenémenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”
(ibidem, p. 47). E aplicada no sentido da “necessidade de resolver problemas concretos,

mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade prdtica” (ibidem p. 47).

Quanto aos meios, a investigacdo pode ser classificada como documental,
bibliografica, participante e estudo de caso. E documental por ter utilizado documentos
reservados no interior de um érgdo publico. E bibliografica por ter se baseado em
material publicado, de fontes primdrias e secundrias. E participante uma vez que “ndo
se esgota na figura do pesquisador. Dela tomam parte pessoas implicadas no problema

sob investigacdo” (ibidem, p. 49).
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3.3- 0 ESTUDO DO CASO PDTIS

Esta etapa consistiu na coleta e andlise de documentos institucionais
(publicacdes, manuais, relatérios, comunicacdes eletronicas, home-pages, formulérios,
etc.) visando a caracterizacdo do Programa PDTIS, que incluiu a identificacdo da
missdo, objetivos e visdo, as estratégias de formacgdo das redes, a fonte de recursos, a
estrutura organizacional, a forma de adesdo as redes cooperativas, o sistema de sele¢do
dos projetos, o acompanhamento e avaliacdo dos projetos e uma breve caracteriza¢io
das trés primeiras redes cooperativas formadas até o primeiro semestre de 2003: Rede
Cooperativa de Medicamentos e Bioinseticidas, Rede Cooperativa de Vacinas
Recombinantes e de DNA e a Rede em Proteoma e Genoma Estrutural. Esta fase

também contou com a realiza¢@o de visitas e entrevistas exploratorias.

3.3.1 - AMOSTRA

O levantamento de informacdes e percepgdes acerca do tema central da pesquisa
contou com uma amostra nao-probabilistica e selecionada de acordo com critérios de
acessibilidade e grau de envolvimento dos atores com o tema proposto e foram extraidas

a partir da definicao dos seguintes grupos:

- Membros do Nicleo Gestor do PDTIS. Foram entrevistados cinco dos dez
membros do grupo, além de visitas a Geréncia Geral do Programa visando a coleta

inicial de informacdes e de materiais/documentos relativos ao Programa.

- Pesquisadores/Gerentes de Projeto participantes das Redes Cooperativas do PDTIS.
Foram entrevistados dois dos onze gerentes da Rede de Medicamentos e
Bioinseticidas; trés dos quinze gerentes da Rede de Vacinas Recombinantes e de
DNA e; dois dos treze gerentes da Rede em Proteoma e Genoma Estrutural,
totalizando a realizagdo de sete entrevistas em um universo de 39 gerentes de

projeto.

3.3.2 - ENTREVISTAS

Foram realizadas entrevistas abertas e exploratdrias, cujo roteiro baseou-se em

cinco eixos temdticos, descritos a seguir.
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No primeiro eixo da entrevista buscou-se a percep¢ao dos entrevistados acerca
do Papel e da importancia do Programa PDTIS para a institui¢do, incluindo as

perspectivas para resultados.

O segundo eixo envolveu o tema redes cooperativas. Nesta fase buscou-se a
percepc¢ao dos atores entrevistados sobre dois aspectos: o papel das redes em ambientes
de pesquisa e as principais dificuldades do trabalho realizado sobre a forma de redes

cooperativas, incluindo-se os fatores ou condi¢des essenciais para sua eficiéncia.

No terceiro eixo da pesquisa, dedicada ao tema cultura organizacional, buscou-se
a percep¢ao dos entrevistados acerca da cultura vigente na instituicdo e de que forma
esta cultura afeta positiva ou negativamente o modelo proposto e em andamento no
PDTIS, bem como sobre a necessidade ou ndo de mudanga cultural. No caso de
indicacdo para mudanca, procurou-se a explicitacio dos principais aspectos a serem
mudados e sugestdes sobre os possiveis mecanismos e agdes institucionais

potencialmente capazes de induzir mudangas culturais.

No quarto eixo, dedicado ao modelo de gestao do PDTIS, buscou-se junto aos
entrevistados opinides, consideracdes, criticas e sugestdes acerca de quatro questdes,
que subdividem a andlise e a apresentacdo dos dados coletados: (i) as estratégias
utilizadas para a formacgdo das redes cooperativas e o processo de selecdo dos projetos;
(i1) o sistema de avaliagdo e acompanhamento dos projetos integrantes das redes; (iii) o
sistema de alocacdo de recursos nos projetos e; (iv) criticas e sugestdes ao modelo de

gestdo do programa visando seu aperfeicoamento.

No quinto e udltimo eixo da pesquisa buscou-se junto aos entrevistados o
levantamento dos principais fatores/aspectos e condicdes institucionais que representem
entraves tanto para o alcance dos objetivos propostos pelo PDTIS quanto para o pleno
desenvolvimento das atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico na

instituicao.
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3.4 - EXPERIENCIA COMPARADA

Tendo em vista o objetivo central desta pesquisa, fez-se necessdria a
investigacdo de outras experiéncias na drea de gestdo de projetos ou de programas de

pesquisa voltados ao desenvolvimento tecnolégico de produtos ou processos.

Cabe esclarecer que dada a diversidade de areas do conhecimento e de atuagdo
existentes na Fiocruz e ao seu modelo federativo, que atribui grande grau de autonomia
as suas Unidades técnico-cientificas, produtivas e de prestagdo de servicos na adocao de
diferentes modelos gerenciais e organizacionais, foi possivel observar dentro da propria
Instituicdo, a experiéncia de um grupo considerado exitoso no campo da gestdo de

projetos de pesquisa voltados ao desenvolvimento tecnolégico de fitoterdpicos.

Neste sentido, esta fase da pesquisa envolveu o registro da experi€éncia do
NPGP, no periodo de 2000 a 2003, atuante em Far-Manguinhos da Fiocruz. A coleta
dos dados baseou-se em publicacdes e documentos institucionais e na realizacdo de

entrevistas abertas e exploratorias.

Através das entrevistas abertas buscou-se identificar os fatores motivadores da
criacio do NPGP, os conceitos e estratégias utilizados na estruturacdo da darea na
Unidade, a composi¢do da equipe, o modelo de gestdao adotado, metodologias e
instrumentos utilizados na geréncia de projetos e os resultados obtidos, além de outras
questdes julgadas relevantes pelo seu impacto direto ou indireto no alcance dos

objetivos pretendidos pelo grupo.

A amostra selecionada para a realizacdo das entrevistas foi ndo-probabilistica e de

acordo com critérios de acessibilidade e grau de envolvimento dos atores com o tema e

envolveu a participagdo de trés dos sete componentes da equipe em sua fase inicial.

3.5 - ANALISE DOS DADOS

Para o trabalho dos dados levantados foi utilizado o método qualitativo. Os

dados obtidos do levantamento bibliografico e documental, passaram por um tratamento

35



analitico e interpretativo, visando a constru¢do do quadro tedrico de referéncia, a

caracterizacao do objeto da pesquisa e o registro da experiéncia comparada.

Os dados coletados através das entrevistas receberam, igualmente, tratamento
interpretativo e analitico. Ao final, buscou-se refletir sobre os principais pontos
fornecidos durante as entrevistas, correlacionado-os com o referencial tedrico, com a

caracterizacao do Programa e com a experiéncia comparada.
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CAPITULO 4
O PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
EM INSUMOS PARA A SAUDE (PDTIS) DA FIOCRUZ

Este capitulo é dedicado a caracterizacdo do Programa de Desenvolvimento
Tecnoldgico em Insumos para a Saude (PDTIS) da Fiocruz, realizada através da andlise
documental e da realizagio de entrevistas abertas. E imprescindivel destacar
inicialmente que a pesquisa foi realizada durante a fase de amadurecimento e
aperfeicoamento do Programa, que além de ter sido recentemente implantado,
configura-se como uma iniciativa inovadora na Institui¢do. Desta forma, as estruturas e
processos aqui descritos referem-se as fases iniciais da implantacdo do Programa, cuja

trajetdria evoluird a partir das experi€ncias vivenciadas.

4.1- A FUNDACAO OSWALDO CRUZ: UMA BREVE INTRODUCAO

A Fundagdao Oswaldo Cruz (Fiocruz), vinculada diretamente ao Ministério da
Saude, foi criada pelo Poder Publico em 25 de maio de 1900, como Instituto

Soroterdpico Federal, em resposta ao grave quadro sanitdrio do Pais.

No inicio do século, o Rio de Janeiro, na época a capital federal, vinha sendo
assolada por sucessivos surtos e epidemias de febre amarela e variola, além da ameaca
da peste bubdnica que acabara de entrar no pais pelo Porto de Santos. As epidemias
estavam exterminando a populacdo e afugentando os investimentos. Companhias
estrangeiras de navegacdo proibiam seus navios de parar no porto do Rio de Janeiro,
considerado como um dos mais insalubres do mundo. O Instituto Soroterdpico Federal
foi criado com o objetivo de fabricar soros e vacinas contra a peste. O Prédio Central
(Pavilhdao Mourisco), foi construido na regido da antiga Fazenda de Manguinhos, na

zona norte da cidade do Rio de Janeiro. (MS, 2000).

Em 1902, Oswaldo Cruz assumiu a dire¢@o e o instituto além de produzir soros e
vacinas, passou a dedicar-se também a pesquisa e a medicina experimental,
constituindo-se na expressdao nacional do modelo desenvolvido por Pasteur, fundado na

primazia da atividade experimental, unindo ciéncia, tecnologia, prestacdo de servigos,
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producdo de insumos e gestdo na solu¢do dos problemas nacionais de Satde Publica.

(Fiocruz, 2003a).

Em 1908, Manguinhos foi rebatizado Instituto Oswaldo Cruz. Em 1970 foi
instituida como fundacdo com personalidade juridica de direito publico, tendo sua atual
denominacdo desde 1974. A Fiocruz € regida por Estatuto aprovado pelo Decreto n°
77.481, de 23 de abril de 1976. Situada no Municipio do Rio de Janeiro, onde localiza-
se o Campus de Manguinhos, conta com uma Unidade situada no Bairro do Flamengo,
possui Centros Regionais em Salvador, Recife, Belo Horizonte, Manaus e Curitiba (em

parceria com o Governo do Parand), além de um escritério em Brasilia.

A histoéria da Fiocruz, desde sua criagdo, é marcada pela interface entre ciéncia,
tecnologia e saide. Sua contribuicdo sempre esteve relacionada a geracdo de
conhecimentos em sadide, ao desenvolvimento de tecnologias estratégicas e ao
compromisso com a saude publica. Seu formato organizacional permitiu a liderancga na
concepgio e implementacio do Sistema Unico de Satdde no bojo da reforma sanitdria
brasileira, como fruto de suas atividades de pesquisa social, de pesquisa biomédica, de
desenvolvimento de vacinas e de farmacos e medicamentos, de pesquisa clinica, de
controle de qualidade em sadde e de formacdo de recursos humanos qualificados

(Fiocruz, 2000Db).

A missdo da Fiocruz é “gerar, absorver e difundir conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos em sadde pelo desenvolvimento integrado das atividades de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico, ensino, producdo de bens, prestacdo de servicos de
referéncia e informacao, com a finalidade de proporcionar apoio estratégico ao Sistema
Unico de Satide e contribuir para a melhoria da qualidade de vida da populagio e para o

exercicio pleno da cidadania”.

A Fiocruz contava, em 2002, com cerca de 8,5 mil profissionais, sendo 3.347
(39%) do quadro permanente e 5.168 (61%) com outros tipos de vinculo (terceirizados,
bolsistas, estagidrios, pesquisadores visitantes, etc.). Segundo documentos
institucionais, a participacdo dos servidores vem se reduzindo. Em fun¢do das
aposentadorias e insuficiéncia de vagas oferecidas pelos concursos publicos, o nimero

de profissionais tempordrios e terceirizados vem aumentando progressivamente e revela
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o esforco da Instituicdo para manter suas atividades em funcionamento. (Fiocruz,

2002b).

Seu orcamento em 2002 foi de 388 milhdes de Reais, dos quais 55% foram
destinados ao pagamento de pessoal. Os recursos da Instituicio sdo provenientes
principalmente do Tesouro Nacional (89%). A estes valores sdo acrescidos recursos
extra-orcamentdrios advindos da produgdo de farmacos e imunobioldgicos. (Fiocruz,

2003a).

A Fiocruz € considerada uma complexa e diversificada organizacio, possui 13
Unidades técnico-cientificas, 2 Unidades Técnicas de Apoio e 4 Unidades Técnico-
Administrativas. Sua centendria atuacdo tornou-se referéncia nacional e internacional
em saiude e em ciéncia e tecnologia em saide. Suas atividades finalisticas sdo
executadas, basicamente, através de cinco programas institucionais: Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnoldgico; Ensino em Saide e Ciéncia e Tecnologia; Produgdo de
Bens e Insumos para a Sadde; Servicos de Referéncia em Sadde e; Informacio e

Comunicagdo em Satde e Ciéncia e Tecnologia. (Fiocruz, 2003a).

4.2- O PROGRAMA PDTIS

Em abril de 2002, a Presidéncia da Fiocruz langou o Programa PDTIS com o
objetivo de estimular a pesquisa aplicada e o desenvolvimento tecnolégico visando
produtos e processos com impacto na Sauide Publica e no controle de doengas infecto-

parasitarias. (Fiocruz, 2002).

“Esta é uma prioridade estratégica da Fiocruz, e o desenvolvimento tecnologico
tem como finalidade o aprimoramento de produtos em potencial, estudando
aspectos de aplicabilidade, de producdo e de comercializagdo, partindo do trabalho
laboratorial e a pesquisa clinica até a produgdo piloto e escalonamento. Inclui
também a implantacdo/adaptacdo de novas tecnologias, onde estas possam levar
diretamente a novas abordagens para a identificacdo de produtos e processos.”

(Fiocruz, 2002)
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O PDTIS é um programa horizontal que se sobrepde a estrutura organizacional
formal da Fiocruz, composta por unidades, departamentos e laboratdrios. O programa
estrutura-se sob a forma de redes cooperativas intra-organizacionais, que associam 0s
esfor¢os existentes nas diversas Unidades técnico-cientificas e de producao da Fiocruz
para a obteng¢do de produtos/processos e sua disponibilizagdo para a sociedade.

(Fiocruz, 2003a).

Foram identificados alguns dos fatores motivadores da criacdo do Programa na
Instituicdo: (i) a demanda as instituicdes publicas de pesquisa pela énfase no
desenvolvimento tecnoldgico e na transferéncia de tecnologias para o setor produtivo,
por parte da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia; (ii) a necessidade de exploracao
do potencial de desenvolvimento sinérgico existente na Instituicao, inico no pais, e que
consiste na integracdo entre a pesquisa, o desenvolvimento tecnolégico e a produgdo;
(ii1) o impacto da pesquisa € do desenvolvimento tecnoldgico no setor saude sobre as
economias nacionais; e (iv) a necessidade de implantar uma ‘“cultura” de

desenvolvimento tecnoldgico no ambiente de pesquisa da Fiocruz. (Fiocruz, 2003a).

A previsdo para a obten¢do de resultados dos projetos financiados € em torno de
cinco a dez anos, uma vez que este € o tempo médio entre a descoberta de um novo
principio ativo e sua disponibilizacdo para o mercado. Outro esforco de longa
maturagdo € a implantacao da “cultura” de desenvolvimento tecnolégico no ambiente de
pesquisa da Fiocruz, de cardter essencialmente académico. Essa cultura passa pela
valoriza¢do e adocdo das Boas Priticas de Laboratério (GLP) e de biosseguranca, das
parcerias interdisciplinares, pela incorporacdo da preocupag¢do com a gera¢do de um
produto industrial, inclusive com os critérios que regem a atividade industrial. (Fiocruz,

2003a).

Essa mudanga de cultura pressupde um processo de planejamento que inclua,
como um dos primeiros passos para a implantagao do programa, um intenso processo de
“cooptacdo” que seduza o pesquisador para o Programa, ndo somente com a
possibilidade de investimentos para projetos aplicados, mas também mostrando a
importancia do desenvolvimento tecnoldgico para a Institui¢do, para a sociedade e para
o Pais; a relevancia da patente na protecio do seu trabalho experimental antes da
publicacdo em periddicos; para o potencial retorno financeiro para o Departamento /

Laboratério; o estimulo a manutencio de suas atividades de investiga¢do na drea basica
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concomitantemente com sua nova atividade de desenvolvimento tecnolégico. (Fiocruz,

2003a).

As redes cooperativas do PDTIS foram concebidas e formadas a partir de trés
enfoques principais, contendo um amplo espectro de objetivos estratégicos (Fiocruz,

2002):

- Pré-insumo: Desenvolvimento de vacinas, quimio- e imunoterapicos,
produtos e métodos para diagndstico, e produtos naturais para tratamento ou para

controle de vetores, em dreas prioritdrias para a satde publica no Brasil.

- Genoma Funcional: Andlise de genomas e da variabilidade genética humana e
de patégenos com importancia em satde publica; a utilizacdo de metodologia gendmica,
pOs-gendmica e de bioinformdtica para a compreensao da relacdo patégeno-hospedeiro
e do processo infeccioso; abordagens de proteoma e genoma estrutural com o intuito de
identificar novos alvos para quimio- e imunoterapia, e ferramentas para diagndstico e

tipagem, preparando e pavimentando futuros desenvolvimentos.

- Modelos Biologicos e de Triagem: Desenvolvimento de métodos de triagem
na identificacdo de quimio- e imunoterdpicos, e de modelos e sistemas bioldgicos para
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, incluindo linhagens celulares, animais de

experimentacio € animais trangénicos.

Transversal as redes cooperativas, foram formuladas e definidas, dentro das
doencas infecto-parasitdarias de impacto na saide publica brasileira, quais as prioridades
de desenvolvimento e de acdo. As trés primeiras redes cooperativas formadas, até o
primeiro semestre de 2003, foram: a Rede Cooperativa de Desenvolvimento de Vacinas
Recombinantes e de DNA; a Rede Cooperativa de Desenvolvimento de Medicamentos e
Bioinseticidas; a Rede Cooperativa em Proteoma e Genoma Estrutural e; a Rede
Cooperativa de Desenvolvimento de Insumos para Diagndstico, cuja implementacao foi

prevista para o segundo semestre de 2003.
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A figura a seguir ilustra a transversalidade dos enfoques que consubstanciaram a

criacdo das redes cooperativas do Programa.

Figura 2

A transversalidade dos enfoques das redes.
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Fonte: adaptado de Fiocruz, 2002..

O Programa PDTIS, apds sua apresentacdo ao Conselho Deliberativo da Fiocruz,
foi divulgado na Institui¢do em vinte de marco de 2002 por meio eletronico. No dia
dois de abril de 2002 foi realizado um Workshop de langamento do Programa
objetivando apresentar a comunidade cientifica da Fiocruz as propostas, objetivos e a
estratégia para a formacao das redes cooperativas. Na mesma ocasido iniciou-se o ciclo
de workshops preliminares para a formacdo das redes, tendo sido a primeira palestra

sobre vacinas.

4.2.1 - MISSAO E OBJETIVOS

A missdo do PDTIS é estimular a pesquisa aplicada e o desenvolvimento
tecnoldgico com vistas a geracdo de produtos e processos com impacto na satde publica

e no controle de doencas. Favorecer a articulacdo de projetos cientificos e tecnoldgicos
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através da formacdo de Redes Cooperativas. Sua visdo € a de um programa que busca a
descoberta e o desenvolvimento de novos produtos, visando a aplicacdo de seus
resultados, atuando como o suporte necessdrio para o controle das doencas infecto-

parasitdrias que atingem as populacdes mais carentes do Brasil.

Os Objetivos do PDTIS sdo formar redes cooperativas para otimizacdo de
recursos e articulacdo das etapas que compdem o Desenvolvimento Tecnolégico através
da interacdo das equipes de diferentes Unidades e gerar produtos e processos com

impacto na saude publica. (Fiocruz, 2002).

4.2.2 - RECURSOS

Os recursos financeiros destinados ao PDTIS sdo provenientes de duas fontes:
do orcamento da Fiocruz advindo do tesouro, e do resultado financeiro obtido através da
venda de bens e servicos pelas Unidades de producdo da Fiocruz. O orcamento do
PDTIS, apés aprovacdao do Conselho Deliberativo da Fiocruz, € alocado na Vice-
Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico, onde a Geréncia

Orcamentdria do Programa controla os fluxos de liberagdo e execucao financeira.

O repasse financeiro destinado a execucdo dos projetos que compdem as redes
cooperativas € aprovado pelo Nucleo Gestor do PDTIS, que considera os critérios de
disponibilidade orcamentéria anual do Programa, avaliacdo do cronograma de execugao

de cada etapa do projeto, e necessidades de execucdo dos projetos.

Cabe destacar a importancia da agilidade e flexibilidade do processo de
execug¢do orcamentdria dos projetos, no sentido da otimizagdo dos processos de
aquisicdo de insumos para a pesquisa e, principalmente, de equipamentos. A eficiéncia e
eficdcia dos processos de compra constituem-se em um dos fatores determinantes para a
continuidade dos projetos em andamento e para o cumprimento dos prazos
estabelecidos. De acordo com os documentos institucionais, foi prevista uma dotacdo

orcamentaria para o Programa em torno de R$ 6 milhdes de Reais/ano.

A flexibilidade dos processos de compra nacionais € internacionais €

considerada um desafio para os 6rgdos governamentais de pesquisa, pois os entraves
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legais e burocrdticos, aos quais estdo submetidas, constituem uma das barreiras a

competitividade nacional,

uma vez que comprometem a continuidade e o

desenvolvimento dos projetos institucionais nas areas de pesquisa, desenvolvimento e

producdo.

Trata-se, portanto, de um desafio igualmente verdadeiro para o Programa

PDTIS, onde a busca pela eficicia dos processos de compra, seja através do

planejamento ou de mecanismos alternativos, torna-se fundamental para o alcance das

metas e objetivos do programa.

4.2.3 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional do PDTIS € composta por trés grandes grupos

gerenciais: Nucleo Gestor, Coordenacdo de Redes e Geréncia de Projetos, conforme

demonstrado na figura abaixo.

Figura 3

Organograma do Programa PDTIS
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Ao Nicleo Gestor, ligado a Vice-Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnolégico da Fiocruz, compete analisar, selecionar e acompanhar técnica e
economicamente todos os projetos, gerando procedimentos que permitam sua
implementacdo e o gerenciamento das redes cooperativas em que estejam inseridas,
sendo composto por seis geréncias e dois setores de apoio e consultoria, descritos a

seguir, com as respectivas competéncias:

Quadro 5

Funcgdes e competéncias no Nicleo Gestor do PDTIS

Fungoes Competéncias
Coordenacao Geral Responsdvel por viabilizar, implantar e implementar
as decisdes do Niicleo Gestor.
Geréncia Geral Responsavel por estruturar, implementar acdes entre

as redes cooperativas e estabelecer procedimentos
visando a organizacdo das redes em concordancia com
os requisitos de qualidade.

Geréncia Tecnco-cientifica Analisa a viabilidade dos projetos, acompanha o
desenvolvimento dos projetos juntamente com os
coordenadores de rede. Garante a observancia das
normas de qualidade em todas as etapas dos processos
e solicita, quando for o caso, parecer dos consultores
das dreas técnicas.

Gerente de Propriedade Intelectual | Estabelece procedimentos para assegurar os direitos

e Parcerias de propriedade intelectual e das parcerias intra e
interinstitucionais

Geréncia de Planejamento Assegura a articulagdo do PDTIS com o planejamento

Estratégico estratégico da Fiocruz. Coordena estudos de
viabilidade e prospecg¢ao tecnoldgica e econdmica

Geréncia Or¢amentdria Controla o fluxo e acompanha o cronograma fisico-

financeiro dos projetos, junto aos coordenadores de
rede e aos gerentes de projetos.

Apoio Administrativo Organiza, arquiva e registra informacdes. Apdia todas
as geréncias

Fonte: adaptado de Fiocruz, 2003b.

O segundo grande grupo € composto pelos Coordenadores de Rede que
representam um dos mais importantes niveis gerenciais do Programa, uma vez que
constituem a ponte entre o Nicleo Gestor e os Gerentes de Projetos. Cabe ao
Coordenador de Rede, avaliar o resultado dos projetos, acompanhar técnica, quantitativa

e qualitativamente o andamento dos projetos, incluindo o cumprimento de prazos,
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objetivos e metas, analisar necessidades financeiras e garantir o cumprimento das

normas de qualidade em todas as fases do projeto.

Os Gerentes de Projeto atuam conjuntamente com os Responsdveis Técnicos e
sdo responsaveis pelo cumprimento das metas estabelecidas e acompanhamento do
cronograma fisico-financeiro. Os Responsdveis Técnicos disponibilizam pessoal e
estrutura laboratorial para o desenvolvimento do projeto e assumem a responsabilidade

técnica pelo cumprimento de todas as disposicdes elencadas pela Carta Compromisso.

4.2.4 - FORMA DE ADESAO AS REDES COOPERATIVAS

Apés a divulgacdo do programa na Institui¢do, foram lancados editais
especificos (chamadas para Cartas de Intencdo) para cada uma das redes, contendo uma
breve justificativa para a formacdo da rede, objetivos, critérios para participacdo e

selecdo de projetos e prazos.

Os pesquisadores ou grupos das diferentes unidades técnico-cientificas da
Fiocruz, com experiéncia nas dreas contempladas pelos editais, puderam submeter
propostas de adesdo as redes através de Cartas de Intencdo. Sendo possivel aderir as

redes em qualquer etapa prevista no desenvolvimento tecnolégico.

A Carta de Intengdo constituiu-se, portanto, no primeiro instrumento para a
recep¢do, andlise e selecdo dos projetos que comporiam as redes. Através deste
instrumento (Anexo I), oferecido pelo programa, foram explicitados de forma sintética,
além dos dados gerais do projeto e da equipe, os aspectos inovativos da proposta, a
inser¢do do projeto na rede, o que o projeto teria a oferecer e o que pretendia receber. A
infra-estrutura ja existente e a necessdria, bem como as necessidades de recursos
or¢amentdrios € humanos também foram descritas, a fim de se examinar o conjunto de
recursos existentes e as necessidades complementares a execucdo das propostas. Outro
ponto importante refere-se a descri¢do das etapas de execucdo do projeto, com metas

quantificéveis e prazos previstos.

Vale a pena destacar que o Programa PDTIS € apoiado por outros programas
Institucionais, frutos de convénios estabelecidos entre a Fiocruz e as agéncias de

fomento estaduais e federais como o caso do Convénio Fiocruz/CNPq, o Convénio
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Fiocruz/Faperj e o Convénio Fiocruz/Faperj para Técnicos e Tecnologistas. Estes
convénios absorvem temporariamente, através da concessdo de bolsas de pesquisa,
mestres, doutores, técnicos e tecnologistas para o desenvolvimento de atividades de
pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico na Fiocruz. Desta forma, parte das
necessidades de recursos humanos qualificados dos projetos integrantes das redes do

PDTIS, € minimizada através de uma priorizagdo para a concessao de bolsas.

As redes cooperativas sdo formalizadas através de Termos de Compromisso
entre as partes que incluem a utilizacdo de boas praticas de pesquisa e aspectos de

qualidade.

4.2.5 - SISTEMA DE SELECAO DOS PROJETOS

O processo de selecdo e aprovagdo dos projetos para a composicao das redes,
coordenado pelo Niucleo Gestor do programa, pode ser descrito em etapas ou fases.
Neste subitem serdo identificadas as principais fases deste processo, levando-se em
conta os atores participantes, os critérios de selecdo e 0s mecanismos € instrumentos

utilizados na formacao das trés primeiras redes do programa.

Primeira Fase - Recep¢do das propostas (Cartas de Intencdo) de pesquisadores ou
grupos da Institui¢do pelo Nucleo Gestor, mais especificamente pela Geréncia Geral e

Coordenadores de rede.

Segunda Fase - Submissdo de propostas (Cartas de Intencdo) a consultores ad-hoc,
selecionados dentro ou fora da institui¢cdo e de acordo com a drea da proposta a ser
analisada. Cabe ao consultor ad-hoc avaliar a adequagdo da proposta ao edital, emitindo
parecer justificado sobre recomendacdes favordveis ou desfavordveis a adesdo de

propostas a rede.

Terceira fase - Andlise e selecdo de projetos candidatos por parte da Geréncia Técnico-
cientifica do Nucleo Gestor, cujos membros também desempenham a funcdo de
Coordenacdo das redes, com base nos pareceres emitidos pelos consultores. A pré-
selecdo dos projetos candidatos é apresentada ao Nucleo Gestor durante as reunides

especificas para a formacgdo de redes.

47



Quarta fase - Realizacio de Workshops de trabalho com a participacdo dos
pesquisadores e grupos pré-selecionados. Os workshops objetivam explicitar as “regras
do jogo”, ou seja, discutir as propostas, demandas e prioridades, analisar os objetivos,
metas e indicadores da rede, definir os investimentos e principalmente explicitar as

condi¢des e especificidades do trabalho em rede.

Esta pode ser considerada uma fase critica, uma vez que nela sdo definidas a
forma e composi¢do inicial da rede. Nesta etapa os pesquisadores candidatos interagem
e discutem sobre suas participacdes nos projetos que integrardo a redes, podendo
ocorrer a fusdo de duas ou mais propostas em um tUnico projeto ou até a retirada de
candidaturas. Apds as negociagdes, que podem requerer a realizagdo de vérios
workshops, os pesquisadores que optam por aderir a rede submetem seus projetos a

andlise orcamentaria.

Quinta fase - A andlise orcamentdria é realizada pelo Nicleo Gestor, envolvendo os
Coordenadores de Rede, a Coordenacdo Geral e a Geréncia Orcamentéria, através de
um formuldrio modelo denominado “Sumario Executivo do Projeto” (Anexo II) enviado

pelos pesquisadores (Gerentes de Projeto) integrantes das redes.

O instrumento prevé a descricdo dos dados gerais do projeto (titulo, gerente,
objetivos, justificativa, etc), do cronograma de execucdo (etapas, metas e prazos), O
impacto tecnolégico (produto, processo, patente, etc) e o orgamento, recursos humanos
e equipamentos necessdrios a execu¢ao de cada etapa descrita no projeto. Com base
nestas informagdes, o Nucleo Gestor avalia a compatibilidade entre objetivos, etapas e

or¢amento solicitado e aprova ou ndo, os recursos por etapa a cada projeto.

Sexta fase - Formalizacao das redes através de “Termo de Compromisso” (anexo n° ...),
assinado pela Vice-Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico, Diretores
de Unidade, Geréncia Geral, Coordenadores de Rede, Gerentes de Projeto e

Responsdveis Técnicos.
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4.2.6 - ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DOS PROJETOS

O processo de acompanhamento e avaliacdo dos projetos integrantes das redes

ainda estava em fase de aperfeicoamento durante a realizacao da pesquisa

Sao utilizados dois instrumentos para o acompanhamento e avaliacdo dos

projetos — o Relatério Quadrimestral (Anexo III) e o Relatério Anual (Anexo 1V).

Os relatorios elaborados pelos gerentes de projeto, juntamente com os
responsaveis técnicos, sdo encaminhados aos coordenadores de rede, membros do

Nucleo Gestor, que também desempenham a fun¢do de gerentes técnico-cientificos.

O esquema a seguir ilustra o fluxo do processo de avaliacdo dos projetos e as

areas envolvidas.
Figura 4
Fluxo da Avaliacdo dos Projetos no PDTIS
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4.2.7 - AS REDES COOPERATIVAS DO PDTIS

Neste item serdo identificadas algumas das principais caracteristicas, objetivos e

estrutura das trés primeiras redes cooperativas formadas no Programa PDTIS.

4271 - REDE COOPERATIVA DE DESENVOLVIMENTO DE VACINAS
RECOMBINANTES E DE DNA

O principal objetivo da Rede € dar suporte ao desenvolvimento de vacinais
experimentais recombinantes ¢ de DNA de relevancia para a Saude Publica. Mais
especificamente a Rede objetiva: Promover o intercambio de protocolos, procedimentos
técnicos, treinamento € insumos entre grupos ativos nesta drea na Fiocruz; dar suporte
aos projetos existentes de desenvolvimento e experimentagdo com vacinas
recombinantes e de DNA mediante implantacdo de suporte técnico e de equipamentos, €
implementar novos projetos e; dar suporte a avaliacio de vacinas experimentais
recombinantes € de DNA em sistemas bioldgicos, em condi¢des de biosseguranga

apropriadas.

A Rede de vacinas foi formada a partir da selecdo de 15 projetos de pesquisa e
possui uma caracteristica estrutural que a distingue. Os projetos selecionados foram
distribuidos em sub-redes de acordo com o alvo (doenca) a ser pesquisado. Sdo oito
sub-redes: maldria, Leishmaniose, Leptospirose, adjuvantes, hepatite C, Schistosomose,
dengue e tuberculose/BCGr. A rede conta com a participac¢do de 31 profissionais, entre
gerentes de projeto e responsdveis técnicos, havendo em alguns casos o actimulo de

funcdes, onde gerentes de projeto atuam também como responsdveis técnicos.

Dada a especificidade da area que requer a participagao de multiplos atores com
competéncias complementares, algumas vezes mais de uma equipe atuam sobre um
unico projeto. Os pesquisadores ou grupos integrantes da rede de vacinas sdo
provenientes das seguintes Unidades da Fiocruz: Instituto Oswaldo Cruz (I0C), Centro
de Pesquisa Gongalo Moniz (CPqGM), Centro de Pesquisa Aggeu Magalhdes
(CpgAM), Centro de Pesquisa René Rachou (CPgRR), Instituto Nacional de Controle
de Qualidade em Sadde (INCQS), Instituto de Pesquisa Evandro Chagas (IPEC) e

Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos (Bio-Manguinhos).
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A figura a seguir representa esquematicamente o fluxo previsto para o
desenvolvimento dos projetos e algumas das etapas técnicas-cientificas a serem
seguidas até o desenvolvimento do produto, incluindo a interagdo com outras Redes

Cooperativas do programa.

Figura 5
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Fonte: Fiocruz, 2002.
4.2.7.2 - REDE COOPERATIVA DE MEDICAMENTOS E BIOINSETICIDAS

A Rede foi formada a partir da selecdo de 11 projetos de pesquisa e conta com a
participacdo de 19 profissionais entre gerentes de projeto e responsdveis técnicos. Em
alguns casos hd o acimulo de fungdes, ou seja, o gerente do projeto também exerce a

func¢ao de responsavel técnico.

Os pesquisadores ou grupos participantes da rede sdo provenientes do I0C,
CPqGM, CPgRR, Escola Nacional de Sadde Publica (ENSP), INCQS, IPEC e do

Instituto de Tecnologia em Farmacos (Far-Manguinhos).

A figura a seguir representa esquematicamente o fluxo previsto para o

desenvolvimento dos projetos e algumas das etapas técnicas-cientificas a serem
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seguidas até o desenvolvimento do produto, incluindo a interagdo com outras Redes

Cooperativas do programa.

Figura 6
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Fonte: Fiocruz, 2002.

4.2.7.3 - REDE COOPERATIVA DE PROTEOMA E GENOMA ESTRUTURAL

A criacdo desta rede justificou-se pela importancia e impacto dos estudos nesta
area que envolvem a andlise do contetido protéico de microorganismos, vetores, células
do hospedeiro em diferentes condi¢des de crescimento e interagdo, e do estudo da
estrutura de proteinas com importincia na satde publica (incluindo cristalizacdo,
determinac@o de estrutura e modelagem molecular). Vairios projetos de pesquisa nesta
drea ja vinham sendo desenvolvidos em dois departamentos do Instituto Oswaldo

Cruz/Fiocruz.

O objetivo principal da Rede é dar suporte 2 andlise de proteoma® e estrutura de
proteinas, onde estas técnicas proporcionem o desenvolvimento de produtos e/ou

processos relevantes para a Saude Publica, a curto ou médio prazo. Os objetivos
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especificos sdo: Dar suporte 4 implantacdo e operacdo das técnicas protedmicas’
(andlise, separacdo 2D, identificacdo de proteinas, cristalizacdo, modelagem
molecular,etc); Dar suporte ao sequenciamento e caracterizagdo fisico-quimica de
proteinas; Estimular a identificacdo de novos alvos e ferramentas genéticas na area de
quimio e imunoterapias ou para diagnéstico, relevantes para a Sadde Publica e;

Estimular a insercao da Instituicao em programas nacionais, regionais € internacionais.

A Rede de Proteoma’ e Genoma Estrutural foi formada a partir da selecdo de 13
projetos de pesquisa, sendo 11 projetos provenientes do IOC, 1 projeto de Bio-
Manguinhos e 1 projeto do CPqRR. A rede conta com um coordenador, 13 gerentes de
projeto e 10 responsdveis técnicos. A figura a seguir apresenta esquematicamente,
algumas das etapas técnico-cientificas a serem seguidas até a aplicacdo da tecnologia,

incluindo a interac@o com as outras Redes Cooperativas do Programa.

Figura 7
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Fonte: Fiocruz, 2002.

3 Proteoma, segundo REY, L. Diciondrio de Termos Técnicos de Medicina e Satde: 1. a colecdo completa de genes
que codificam protefnas em um genoma. 2. conjunto de todas as proteinas encontradas em uma célula, elaboradas
pelo mecanismo ribossomico a partir da informagdo genética contida no DNA e transcrita através do RNA
mensageiro.

Protedmica, segundo REY, L. Diciondrio de Termos Técnicos de Medicina e Satide: Setor da biologia molecular que
estuda a formacdo, estrutura e fun¢des das proteinas, a partir de um gene conhecido, e que ultimamente tem
despertado grande interesse de parte da bioinformdtica e da indudstria farmacéutica.
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4.2.8 - GESTAO DE REDES COOPERATIVAS

O modelo de gestdo descrito por Pirré e Longo & Oliveira (2000) , aplicado as
redes cooperativas interorganizacionais, pressupdem a participacdo de atores de
diferentes organizagdes sob a coordenacdo de uma instituicdo lider. Podemos
identificar que trata-se, conceitualmente, do mesmo modelo de gestdo de redes
cooperativas adotado pelo PDTIS, levando-se em consideracdo a natureza intra-
organizacional das redes do PDTIS e os objetivos institucionais da Fiocruz. O quadro 1
apresenta, em linhas gerais, as principais caracteristicas do modelo de gestdo de redes

cooperativas descrito por Pirr6 e Longo & Oliveira (2000) e o modelo adotado pelo

PDTIS.

Quadro 6

Comparacao entre o modelo de gestao de redes descrito na literatura
e 0 modelo adotado para o PDTIS

Modelo conceitual Modelo PDTIS
Natureza Interorganizacional Intra-organizacional
Objetivos -Busca de novos conhecimentos -Busca de novos conhecimentos
-Desenvolvimento de tecnologias |-Desenvolvimento de
-Acelerar o ciclo de pesquisa, tecnologias
desenvolvimento, produgdo e -Estimular a pesquisa aplicada e
lancamento no mercado. o desenvolvimento tecnolégico
-Congregar institui¢des de visando produtos e processos.
capacitacdo semelhantes ou -Integrar as unidades técnico-
complementares cientificas da Fiocruz com
-Contornar restri¢des capacitacdo semelhantes ou
orcamentarias complementares.
-Otimizar recursos financeiros,
técnicos e de infra-estrutura
através do compartilhamento.
Participantes | Institutos de pesquisa e empresas | Unidades técnico-cientificas da
Fiocruz, com a possibilidade de
participacdo externa.
Financiamen | Institutos de pesquisa e empresas | Fiocruz
to
Resultados | Nivel pré-comercial Nivel pré-comercial
Coordenacao | Institui¢ao lider Vice-Presidéncia de Pesquisa e
Desenvolvimento Tecnol6gico
da Fiocruz
Forma  de|Convite Edital
adesdo
Formaliza Contrato Termo de Compromisso
¢do
Gestdao  dos | Comité diretor com autoridade Nucleo Gestor com autoridade
projetos para redefinir o escopo, metas, para selecionar projetos,
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prazos, orcamento € etapas de modificar metas, prazos,
desenvolvimento dos projetos. or¢camento, etapas de
desenvolvimento, etc
Avaliagdo Relatorios, analises, ensaios, Relatorios e visitas
protétipos, testes, indicadores de
desempenho.

Vale a pena ressaltar que um dos aspectos que permitiu a comparagdo, € que
demonstrou o alto nivel de similaridade entre os dois modelos, refere-se a natureza
organizacional da Fiocruz, unica no Pais. A Instituicdo possui 13 unidades técnico-
cientificas com competéncias distintas, porém complementares, nas dreas de pesquisa,
ensino, servicos, controle de qualidade e producdo. O modelo federativo e a propria
histéria da instituicdo, permitem a autonomia das unidades no direcionamento das

atividades cintifico-tecnolédgicas e produtivas.
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CAPITULO 5
ANALISE DA DINAMICA DO PDTIS: PERCEPCAO DOS ATORES

O objetivo central deste trabalho é fornecer subsidios para o aperfeicoamento do
modelo de gestdo do Programa de Desenvolvimento Tecnolégico em Insumos para a

Sauide (PDTIS) da Fiocruz.

Este capitulo € dedicado a apresentagdo e analise dos dados coletadas através da
realizacdo de entrevistas abertas, no ambito da Fiocruz, com gestores, coordenadores de

rede e gerentes de projeto participantes do PDTIS.

Cabe ressaltar que o Programa PDTIS, langado em abril de 2002, encontrava-se,
durante a realizacdo desta pesquisa, em fase inicial de implantacdo e amadurecimento.
Apesar de algumas das questdes levantadas, provavelmente ja estarem na pauta de
discussoes, espera-se que o levantamento das percep¢des e experi€ncias dos atores
entrevistados possa contribuir como subsidios no processo de evolucio e

amadurecimento do modelo de gestdo do PDTIS.

As entrevistas abertas estruturaram-se sob cinco eixos principais — o papel do
programa; redes cooperativas; cultura organizacional; modelo de gestdao do PDTIS e;
condig¢des institucionais -, selecionados a partir da necessidade de obter-se a percepcao
dos entrevistados acerca do entendimento global da proposta inicial do programa, suas
praticas, instrumentos e forma de organiza¢do, bem como a identificagdo dos fatores e
condicdes que afetam positiva ou negativamente tanto o bom andamento do Programa,
quanto o pleno desenvolvimento dos projetos de pesquisa propostos no ambito do

Programa.
Foram realizadas doze entrevistas, sendo cinco delas com membros do Nucleo
Gestor do Programa e sete entrevistas com os gerentes de projeto integrantes das trés

primeiras redes cooperativas formadas.

Cabe registra que de acordo com orientacdes do Comité de Etica em Pesquisa da

Escola Nacional de Sadde Publica da Fiocruz, os entrevistados nao serdo identificados
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quanto a sua posi¢ao funcional. Desta forma, optou-se pela identificacdo genérica de

ator seguido de um ntimero. (e.g. ator 1)

No primeiro eixo da entrevista buscou-se a percep¢ao dos entrevistados acerca do
Papel e da importancia do Programa PDTIS para a institui¢do, incluindo as perspectivas

para resultados.

Nesta fase inicial da pesquisa foi possivel observar que de um modo geral, em
todas as entrevistas realizadas, a iniciativa de criagdo do Programa por parte da
Presidéncia da Fiocruz foi bem aceita e considerada positiva, ndo havendo nenhuma
posicdo contrdria a sua criacdo. No entanto, segundo o ator 10, o lancamento do
programa teria sido precipitado e comentou “a preocupagcdo em comegar logo, fez com
que o processo ndo fosse devidamente amadurecido” ao referir-se ao processo de

formacao das redes.

Cinco dos doze atores identificaram a iniciativa como fruto do amadurecimento
institucional na criacdo de programas horizontais. “Eu vi vdrios outros programas na
Fiocruz que tentavam resolver problemas como a Doenca de Chagas e Leishmaniose,
com maior ou menor grau de sucesso” (ator 2). O Programa PAPES foi citado como

uma iniciativa similar, por direcionar o apoio a pesquisa estratégica em saude.

A missdo do PDTIS indica o estimulo a pesquisa aplicada e ao desenvolvimento
tecnologico com vistas a geracdo de produtos e processos com impacto na Satde
Publica. Ao se analisar a percepcdo dos entrevistados em relacdo as contribuicdes e as
perspectivas acerca dos resultados, observou-se duas tendéncias: a primeira mostrou-se

otimista e a segunda parcialmente otimista e preocupada.

Na primeira tendéncia observou-se um forte otimismo quanto a contribui¢do do
programa na gera¢dao de inovacdes a serem disponibilizadas a sociedade, apesar das
dificuldades iniciais. “Tendo tanta capacidade em projetos de pesquisa que sdo
aplicados e que visam realmente chegar perto de solucdes para a saiide publica, o

Obvio era tentar juntar isso num programa que pagasse para ver” (ator 2).

Os atores que manifestaram esta tendéncia acreditam na geracdo de produtos

através do programa e reconhecem as dificuldades existentes, no entanto, ndo as
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consideram como impeditivas a geracao de inovacdes. Neste sentido o ator 4 comentou
“Sou bastante otimista, pelo menos na rede que participo teremos produtos para
produzir ou para comercializar. Nem todos pensam assim, mas acho que teremos
produto”. Ha ainda a tendéncia em se atribuir as dificuldades ou falhas a recente
implanta¢do do programa na Institui¢do. “O programa PDTIS é audacioso e como estd
comecando, haverd erros. Ninguém espera que ndo haja. Mas temos que ter a
consciéncia que estes erros so serdo resolvidos com a participacdo de todas as pessoas

envolvidas no programa” (ator 8).

Em relacdo a tendéncia ao otimismo parcial, observou-se a expectativa e a
crenca em torno da contribui¢do do programa para a geracao de produtos e processos,
no entanto, os “gaps” existentes foram considerados como fortes entraves no alcance
dos objetivos pretendidos pelo PDTIS. Em alguns casos o programa foi considerado
como piloto (ator 6). “Eu acho que é um programa embriondrio, uma excelente

iniciativa, mas que estd longe do ideal” (ator 3).

Em ambas tendéncias destacou-se o papel do PDTIS como indutor de um
processo de mudanga cultural no ambiente da pesquisa, envolvendo as especificidades e
condutas da pesquisa direcionada ao desenvolvimento tecnoldgico “no sentido da
reorganizacdo de fazer pesquisa e de controlar os resultados” (ator 6) e do trabalho
realizado sob a forma de redes cooperativas. “Ele [o programa] colocou as pessoas

para conversar, quebrou alguns blogueios...” (ator 3).

Notou-se que este processo de mudanca cultural foi enfatizado pelos atores que
tenderam ao otimismo parcial, como sendo, at¢é o momento, a maior contribuicdo do

PDTIS para a Instituigao.
As dificuldades, entraves e aspectos culturais mencionados serdo identificados e

analisados ao longo dos outros quatro eixos da entrevista. O quadro a seguir sintetiza as

tendéncias acima comentadas.
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Quadro 7
Sintese do resultado do primeiro eixo da entrevista

Ator

Percepc¢ao

Ator 1

Favordvel a iniciativa. Indicou necessidade de aperfeicoamento.
Acredita na geracdo de inovacdes, desde que sejam feitas adequagdes.
O programa esta contribuindo para a mudanga de cultura no sentido da
conscientizacdo sobre a importancia e as praticas do desenvolvimento

tecnoldgico.

Ator 2

Otimista em relagdo a geracdo de inovacdes a serem disponibilizadas
no mercado publico ou privado.

A miss@o de programas institucionais é a de produzir impactos
mensurdveis na sadde publica. O PDTIS veio para agregar a
capacitacdo existente na Fiocruz. O ator revelou sua experiéncia no
desenvolvimento de produtos biotecnolégicos e comentou ‘“‘sempre
fiquei muito frustrado em ndo ter um produto com valor comercial
claro”, referindo-se a necessidade de profissionalizacdo da 4rea de
comercializacdo e transferéncia de tecnologia.

Na sua opinido o maior desafio do PDTIS € vencer a barreira do
produto final e disponibiliza-lo no mercado, seja através da venda para

0 governo ou através de transferéncia para empresas privadas.

Ator 3

Preocupado em relagdo ao alcance dos objetivos pretendidos pelo
PDTIS em virtude dos “gaps” existentes.

A maior contribuicao até o momento foi a promog¢ao de uma mudanga
de cultura. O ator acha que os desafios se apresentam tanto para o
PDTIS Quanto para a Instituicdo “No desenvolvimento tecnologico

temos que ser muito eficientes”

Ator 4

Bastante otimista em relagdo a geracdo de inovagdes a serem

disponibilizadas no mercado.

Ator 5

7z

O programa ¢é bastante promissor e acredita que estdo todos
aprendendo. Relatou que hd vérias gestdes tentava-se implantar um
programa como este e enfatizou a importincia de uma gestdo

profissional para sua eficiéncia.

Ator 6

A iniciativa do programa € fruto do amadurecimento institucional na

implantacdo de programas horizontais.
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Considera o PDTIS um programa piloto cuja maior contribuicdo estd
na mudanca de cultura na drea de pesquisa. Isto significa fazer
projetos de pesquisa com cronogramas bem definidos, com avalia¢des
periédicas e com adog¢do de boas praticas de laboratdrio, visando

melhores resultados em menor espago de tempo.

Ator 7

Assim como o PAPES, o PDTIS estd direcionado para a pesquisa
estratégica em sadde. Espera que cumpra a funcdo de oferecer
produtos a sociedade.

Os pesquisadores que trabalham com pesquisa aplicada e véem a
possibilidade da geracdo de produtos a partir dos resultados de suas
pesquisas, estdo satisfeitos com a iniciativa do programa.

Considera a importancia da pesquisa bésica realizada na Institui¢ao e
aponta que o desenvolvimento tecnoldgico deve ser mais uma

oportunidade. A Fiocruz deve continuar investindo na diversidade.

Ator 8

Otimista apesar das dificuldades iniciais.
Considera o PDTIS um programa audacioso que ja estd promovendo
uma mudanga de cultura. “Para nos estd sendo oOtimo e para as

pessoas que estdo colaborando com a gente também”

Ator 9

A indugdo a projetos iniciou-se com o PAPES.

Considera o PDTIS uma iniciativa politica arrojada e positiva, através
da Qual a institui¢do caminhard para fornecer os subsidios e suportes
para a drea da saide. Enfatizou a necessidade de condugdo do
programa de forma cristalina através do didlogo permanente com a
comunidade cientifica.

Comentou a dificuldade em se estabelecer prioridades em uma
instituicdo cientifica diversificada e onde os membros da comunidade
cientifica, por questdes culturais, tendem a supervalorizar suas areas
de atuacdo. “O pesquisador atua na direcdo do que ele acredita
profundamente, que se identifica e que sente satisfacdo para se
dedicar. Cabe a Instituicdo em seus conselhos, dimensionar o qudo
meritorio e relevante é a proposta para a Instituicdo e para o Pais”.
Acredita na geracdo de produtos e alertou que o grau de incerteza
inerente ao processo de geracdo de produtos deve ser um aspecto a ser

considerado ao longo do programa.
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Ator 10 | O programa veio suprir uma necessidade institucional — a valorizag@o
e a inducdo de pesquisas aplicadas. A iniciativa contribuird para um
resgate institucional histérico, que significa o retorno a func¢do bdasica
da Fiocruz, que é a busca de solucdes para os problemas de saide da
populacdo. No entanto, comentou que o langcamento do programa foi
precipitado e merecia maior aprofundamento em algumas questdes.

A médio e longo prazo o programa contribuird para a valorizacdo da
pesquisa aplicada, atualmente descriminada pelos profissionais que

atuam na drea de pesquisa bdésica.

Ator 11 [O PDTIS veio direcionar o que ja se fazia de forma amadora na
instituicdo.  Somos uma instituicdo diversificada e basicamente
académica. O PDTIS além de financiar projetos especificos ja em
andamento estd tentando mudar o perfil da instituicdo no sentido de
dar respostas a sociedade através da geracao de produtos.

Temos o potencial para nos tornarmos  competitivos
internacionalmente, mas ainda niao temos o perfil e a infra-estrutura
adequados.“A mudanca de cultura tem que ser lenta e ndo somente
investir nos projetos, mas na infra-estrutura, que a Fiocruz ndo tem.
Ndo temos infra-estrutura para competir internacionalmente com

boas prdticas de laboratorio”.

Ator 12 |Uma excelente iniciativa. O PDTIS estd tentando identificar e
fortalecer dreas importantes na Institui¢do. Acredita na contribui¢do
para geracdo de produtos e na integracdo entre as dreas de pesquisa

basica, de desenvolvimento tecnolégico e de producao.

Fonte: elaboragdo propria

O segundo eixo da pesquisa envolveu o tema das redes cooperativas. Nesta fase
buscou-se a percepciao dos atores entrevistados sobre dois aspectos: o papel das redes
em ambientes de pesquisa e as principais dificuldades do trabalho realizado sobre a
forma de redes cooperativas, incluindo-se os fatores ou condicdes essenciais para sua

eficiéncia.

Ao buscar-se a percepcdo dos atores acerca do papel das redes
cooperativas em ambientes de pesquisa, notou-se que as funcdes de aglutinar

competéncias, integrar grupos de pesquisa e favorecer a troca de conhecimento foram
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citadas em 50% das entrevistas e consideradas o maior beneficio deste tipo de

configuragdo.

“Eu acredito que as grandes questoes cientificas estdo exatamente nas divisas das
disciplinas do conhecimento. Sdo questoes interdisciplinares que os profissionais
ndo ousam abordar, muitas vezes porque sdo os limites da competéncia. Entre o
meu limite e o seu hd um vdcuo, e as vezes por vaidade, eu ndo me arrisco e nem

vocé a dar um passo nesta direcdo e ai estd a questdo central” (ator 9).

Além destas fungdes, considerou-se que a integracdo e cooperagdo entre OS
grupos aceleram o ciclo da pesquisa, reduz a competitividade interna e representa
economia de recursos fisicos, financeiros e humanos. “Existe o intercimbio de técnicas
e de facilidades que ajudam no andamento dos projetos. Vocé otimiza equipamentos,

insumos, pessoal e ainda tem o financiamento especifico” (ator 10).

Entretanto, apenas um terco dos entrevistados revelaram a importancia das redes
no campo do desenvolvimento tecnoldgico. “E uma iniciativa muito feliz,
principalmente na drea de P&D”. Estes atores reconheceram que as redes sdo
fundamentais na cadeia do desenvolvimento tecnoldgico, tendo em vista a
multidisciplinaridade e a complexidade envolvida, por exemplo, no desenvolvimento de
um medicamento ou de uma vacina, pois “na cadeia do DT existem vdrias dreas de
atuagdo e estas dreas tém que interagir, mas muitas vezes as pessoas ndo tem essa
iniciativa. Uma rede proporciona essa interacdo, ou seja, vocé consegue unir os elos de

ligacdo dessa cadeia que vai gerar o DT (ator 1).

Alguns atores manifestaram suas preocupacdes em relacdo ao alcance da
interagdo e colaboracdo no ambito das redes criadas pelo PDTIS. O ator 1 ressaltou o
papel de mecanismos e metodologias gerenciais adotadas nos sistemas em rede para

obter-se a interacdo necessdria, considerando-se as especificidades de cada rede e area.

Dois dos atores acreditam que as redes do PDTIS serdo mais produtivas se
conseguirem aglutinar os profissionais em torno de um ou dois temas comuns, onde
estes possam oferecer diferentes enfoques sobre a mesma problematica. Como foi visto
no capitulo anterior, nos editais ou chamadas para adesdo as redes do programa nao

foram indicadas areas ou temas especificos. Neste sentido, as redes abrigam diferentes
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projetos em diferentes &areas que possuem o potencial para, por exemplo, o

desenvolvimento de um medicamento ou uma vacina.

Por ultimo, vale a pena registrar a contribui¢do do ator 12. Considerando sua

preocupacdo em torno da colaboragdo e integracao necessdarias e a hipdtese da definicao

de um tema comum no dmbito das redes ser ainda prematura, sugeriu a realizacdo de

encontros cientificos periddicos para que os integrantes das redes possam discutir o

andamento dos projetos e expor os resultados de suas pesquisas, abrindo-se assim,

espaco e oportunidades naturais para a colaboragdo.

complementa as questdes acima abordadas.

Quadro 8

Sintese do resultado do segundo eixo da entrevista (parte 1)

Ator

Percepc¢ao

Ator 1

As redes sdao fundamentais na cadeia do desenvolvimento tecnolégico,

pois proporcionam a integracao das dreas que constituem esta cadeia.

Ator 2

A rede tem um papel fundamental na cadeia do desenvolvimento
tecnoldgico agregando conhecimento e especializacdo além de

minimizar a competitividade interna.

Ator 3

A rede € fundamental para ganhos de qualidade e velocidade. “O
grande beneficio estd na troca de conhecimento e “know how”, a

gente tem que ter associagdo, pois ndo dd para fazer tudo sozinho.”.

Ator 4

O trabalho em rede acelera o processo. Cada um trabalhando em sua
competéncia. A concep¢ao das redes foi no sentido de aglutinar as

competéncias, integrar os grupos e tentar mudar a cultura.

Ator 6

Acha que o desenvolvimento de um produto ou processo para
resolucdo de um problema de saide publica através de tecnologia é
um processo complexo e menos usual do que sempre foi feito na
Instituicdo. A tentativa do programa de unir os esforcos, agrupando as
competéncias em determinadas dreas, de agregar valor financeiro
através da aquisi¢do de equipamentos e da contratacao de bolsistas, ird
fortalecer alguns grupos e tenderd a dar resultados, principalmente na

mudanca da cultura organizacional.

Ator 7

A rede é uma forma de organizacdio que induz a colaboragdo.

O quadro abaixo sintetiza e
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Contribui para solidificar as colaboracdes existentes e propicia novas
relacdes. A rede proporciona economia de recursos financeiros e de

trabalho intelectual.

Ator 8

A rede estd sendo importante tanto pelos investimentos realizados
quanto pela oportunidade de troca de conhecimento. A rede
proporciona a otimizacdo dos recursos através do uso compartilhado

de equipamentos e insumos.

Ator 9

Uma das condigdes essenciais para o trabalho em rede € a existéncia
de um tema central que aglutine profissionais com competéncias
variadas e até multidisciplinares.

Na sua opinido, as redes serdo mais produtivas se conseguirem
aglutinar os profissionais em torno de um tema, onde estes possam dar
diferentes enfoques sobre a mesma problematica.

Outra vantagem da rede € a possibilidade de integrar grupos

geograficamente distantes.

Ator 10

A rede € importante na cadeia do DT e oferece inimeras vantagens.
Significa a otimizacdo de recursos fisicos, financeiros e de

conhecimento.

Ator 11

Comentou que o maior beneficio das redes € ter um projeto priorizado

pela instituicdo.

Ator 12

As redes do PDTIS estdo mais voltadas para a criacdo de infra-
estrutura em dreas deficitdrias e para a identificagdo dos projetos com
potencial para o desenvolvimento tecnoldgico. A integracdo entre 0s
grupos ainda ndo estd acontecendo.

Sugeriu a escolha de um ou dois temas especificos em torno dos quais
os pesquisadores pudessem trabalhar integrados e a realizacdo de

encontros cientificos periddicos.

Fonte: elaboragdo propria

Ainda no segundo eixo da pesquisa sobre redes cooperativas, foi solicitado aos

atores entrevistados que identificassem as principais dificuldades do trabalho realizado

sob a forma de redes cooperativas em ambientes de pesquisa, incluindo as condi¢des ou

fatores essenciais para sua eficiéncia.
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A cultura académica foi identificada pela maioria dos atores, que forneceram
suas consideracOes nesta fase da pesquisa, como elemento dificultador para o pleno
desenvolvimento das atividades em uma rede. No entanto observou-se que a cultura
académica foi relacionada a dois aspectos: as atitudes e posturas dos pesquisadores
académicos em redes cooperativas e as condutas e praticas exigidas na drea do

desenvolvimento tecnolédgico.

Segundo alguns atores, os pesquisadores de um modo geral, possuem uma
cultura individualista e competitiva em relacdo a atividade que desenvolvem e ao
ambiente no qual se inserem. Neste sentido, o ator 8§ comentou “Muitas pessoas, chefes
de laboratorio ou de departamento, tem uma idéia individualista da pesquisa e se
relacionam, quando muito, com as pessoas de sua drea em particular’. Indicou-se que
em virtude do perfil competitivo dos pesquisadores, ainda ha uma certa resisténcia em
partilhar “segredos” e a colaborar de forma efetiva conforme o comentario do ator 3
“depois de um certo experimento, ter que abrir e reconhecer as competéncias dos

outros”.

Outros aspectos culturais mencionados e considerados entraves no alcance da
plena colaboragdo em uma rede sdo a cultura de apropriabilidade, ou seja, hd um forte
sentimento de posse por parte dos pesquisadores em relagdo aos seus laboratérios,
equipamentos e insumos e a competitividade e disputa na busca de recursos. De acordo
com a percepg¢do do ator 5, alguns pesquisadores aderem as redes com o tnico objetivo
de obter fundos e comentou “Essa postura existe muito e muitas vezes quebra-se um no

de rede que poderia ser importante pela postura de disputa”.

A cultura académica relacionada as condutas e préaticas exigidas no campo do
desenvolvimento tecnoldgico, segundo alguns atores, representa um entrave no sentido
do esfor¢o necessario por parte dos pesquisadores que trabalham na drea da pesquisa
basica em se adaptarem as normas e procedimentos exigidos no desenvolvimento
tecnolégico. Segundo o ator 10, além do atendimento as normas de qualidade e de toda
a documentacdo da pesquisa exigida pelos 6rgdos de fiscalizacdo e de registro, muitas
vezes a livre criatividade € tolhida, pois o pesquisador tem que usar técnicas ja
estabelecidas e protocolos de pesquisa aprovados. “E um processo lento e doloroso até

as pessoas entenderem a importancia e validade disto”
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Conforme o exposto no primeiro eixo da pesquisa sobre o papel dos programas
horizontais, considera-se que o PDTIS estd desempenhando um importante papel na
promoc¢do da mudanca cultural necessaria ao bom andamento de uma rede cooperativa
voltada ao desenvolvimento tecnologico. Neste segundo eixo da pesquisa, os atores
salientaram a importancia do papel dos coordenadores de rede nesta dire¢do. “““ O
coordenador deve ser uma pessoa muito especial com habilidades para detectar,

promover e até apagar dreas de conflito” (ator 3).

As questdes aqui levantadas sobre aspectos culturais serdo melhor detalhadas no
terceiro eixo da pesquisa, a seguir. O quadro abaixo sintetiza e complementa algumas

das questdes mencionadas acima.

Quadro 9

Sintese do resultado do segundo eixo da entrevista (parte 2)

Ator Percep¢ao

Ator 1 |Aponta a cultura académica como dificultadora na ado¢do da
cultura de desenvolvimento tecnolégico.
Ressalta o perfil dos coordenadores de rede e gerentes de projeto

no sentido da aptidao para a geréncia.

Ator 2 | Existe uma cautela inicial por parte dos pesquisadores em partilhar
seus “segredos” no ambiente da rede, mas aos poucos as ameacas

se dissipam e abre-se 0 espaco para a colaboracao.

Ator 3 | O perfil competitivo dos pesquisadores ¢ um dificultador.

Alertou para a importancia do papel do coordenador de rede,
Comentou que ainda ndo estd conseguindo colaboragdo efetiva
dentro da rede, por um lado em virtude da pouca massa critica na
area dentro da Instituicdo e por outro em virtude da resisténcia em
colaborar por parte dos grupos existentes.

Ressaltou que a colaboracao nao pode ser for¢ada e sim estimulada.

Ator4 | A cultura de posse e de ndo querer partilhar as coisas € um

dificultador.

Ator5 | O problema refere-se a postura do pesquisador que ao entrar na

rede, objetiva unicamente a busca de recursos para sua pesquisa.

Ainda ha resisténcia em se fazer coisas novas em colaboragdo.
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Ressaltou o papel da geréncia técnico-cientifica na redugdo de

conflitos.

Ator 7 | A maior dificuldade é o acompanhamento dos projetos em uma
rede. Pode-se dizer que em virtude das especificidades e da
conformagdo de algumas redes, a colaboracdo e a integracdo
efetivas ndo estdo acontecendo. O que se pretende € avaliar os
grupos que poderdo ser integrados para complementar os grupos ja
existentes.

Outra questdo ¢ a dificuldade do pesquisador se adaptar ao controle
e avaliacdo sistemdticos do seu trabalho. “Para quem estd

acostumado a trabalhar solto, isto é um problema”.

Ator 8 | A maior dificuldade € a cultura individualista e competitiva do
pesquisador.  No entanto, acredita que as pessoas ja estdo
comecando a perceber a importancia da colaboracdo, tanto pela
questdo econdOmica e pelo bom uso do dinheiro publico, quanto
pelo aumento da produtividade.

“As pessoas jd estdo pensando que é muito melhor trabalhar em

colaboragcdo, mesmo que haja competicdo é muito mais produtivo”.

Ator 10 |A primeira dificuldade a ser vencida em uma rede de
desenvolvimento tecnoldgico é a forma de se trabalhar. O
desenvolvimento tecnolégico possui sistemdticas e burocracias
proprias, que ndo fazem parte da rotina de pesquisadores que
trabalham com a pesquisa bésica.

Outra dificuldade é a cultura académica individualista e
competitiva.

Acredita que apds a superacdo destes problemas iniciais, surgirdo
as dificuldades no gerenciamento das redes, que exige um

acompanhamento constante dos fluxos de informacao.

Fonte: elaboragdo propria

No terceiro eixo da pesquisa, dedicada ao tema cultura organizacional, buscou-se a
percepc¢ao dos entrevistados acerca da cultura vigente na institui¢do e de que forma esta
cultura afeta positiva ou negativamente o modelo proposto e em andamento no PDTIS,
bem como sobre a necessidade ou nao de mudanca cultural. No caso de indicacdo para

mudanca, procurou-se a explicitacdo dos principais aspectos a serem mudados e
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sugestdes sobre os possiveis mecanismos e acdes institucionais potencialmente capazes

de induzir mudancas culturais.

A necessidade de mudanga cultural no ambiente académico, no escopo do PDTIS,
ou a necessidade de uma cultura de desenvolvimento tecnoldgico, referidas na quase
totalidade das entrevistas nesta fase, dizem respeito a mudanga cultural em dire¢do ao
atendimento ao conjunto de normas, condutas e procedimentos relacionados aos

projetos de pesquisa voltados ao desenvolvimento de produtos ou processos.

No campo do desenvolvimento tecnoldgico € exigida a atencdo com normas,
procedimentos, regulamentos e legislacdo especificos da darea, consideradas como
indispensdveis para a sua realizagdo. Envolvem, entre outros aspectos, o atendimento as
normas da gestdo da qualidade em laboratérios de ensaios, que incluem as Boas Préticas
de Laboratério, o registro sistemdtico, documentado e fundamentado de todas as
informacdes relativas ao andamento da pesquisa, a acreditacdo de equipamentos e as

normas de biosseguranga.

H4 uma forte tendéncia na direcdo de considerar o PDTIS como um mecanismo
indutor de mudanca cultural em longo prazo. Entretanto notou-se durante a andlise dos
dados, a presenca de duas abordagens que apontam para: a necessidade de mudanca

cultural no ambito do programa e a necessidade de mudanga a nivel institucional.

A mudanca na direcdo a uma cultura do desenvolvimento tecnoldgico no escopo do
PDTIS se faz necessaria tendo em vista os objetivos propostos pelo programa e segundo
boa parte dos entrevistados, requer acdes em duas frentes: na sensibilizacdo dos

integrantes das redes e no investimento para criagdo da infra-estrutura necesséria.

Na sensibilizagao dos grupos participantes das redes do PDTIS, foi sinalizada a
importancia de metodologias especificas para inser¢do dos conceitos nos grupos, apoio
e orientacdo através da oferta de cursos, ampla divulgacdo e acesso as condutas e
praticas a serem adotadas e principalmente o investimento na contratacio ou na
capacitacao de pessoal técnico especializado para interagir nos laboratérios, atuando na
sensibilizacdo da equipe e na transmissdo de procedimentos que atendam a gestdo da

qualidade em laboratdrios de ensaios e as normas de biosseguranca.
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Em uma abordagem mais ampla, relacionada a cultura institucional vigente,
identificada por poucos entrevistados, foi mencionada a necessidade de maior
aproximacao com o setor produtivo nacional. Segundo o ator 2 hd uma tendéncia na
Instituicdo de somente disponibilizar produtos através da venda ao setor publico e que
no caso da biotecnologia, este seria um mercado insuficiente. O ator apdia a realiza¢do
de acordos comerciais com o setor privado tanto para a disponibilizacdo de solucgdes
para a saude quanto pelo potencial econdmico para a Institui¢ao, este ultimo tendo em
vista a insuficiéncia dos investimentos em pesquisa realizados pelo governo. Lembrou
ainda que boa parte dos recursos aplicados nos laboratérios da Institui¢ao € proveniente

da captacgdo de recursos externos.

O ator 9 ressaltou a necessidade de reduzir a cultura da aversdo ao empresariado
através de acdes que estimulem este tipo de associacdo e comentou aspectos da cultura
académica relacionados a aproximacdo com o setor produtivo. Segundo ele, No inicio,
o trabalho na Fiocruz voltava-se para a resolu¢do de problemas de saide. Ao longo dos
anos desenvolveu-se uma cultura académica nacionalista publicista “aquela em que
fazemos a pesquisa pela pesquisa, a geracdo do conhecimento a principio
descomprometida, mas que sempre tem compromisso, mas que ndo é assumido de
forma enfdtica.”, entdo “tinhamos medo de nos associar ao empresdrio, porque nesta

associagdo hd o receio do blogueio a criatividade”

Neste sentido o ator 6 indica a necessidade de uma mudanga cultural e
organizacional na direcdo de uma geréncia moderna voltada para os valores da Era do
Conhecimento. A modernizacdo gerencial, segundo ele, é o fator determinante da
mudanca, pois a comunidade cientifica estd atenta e preparada para a mudanca. “O
processo de mudanga passa por uma articulacdo maior de todos os acontecimentos

institucionais e de todas as formas decisorias”

O ator 9 considerou o PDTIS uma iniciativa politica com impactos na cultura
institucional, pois indica uma priorizagdo para a drea de desenvolvimento tecnolégico.
Na sua opinido duas questdes merecem aten¢do especial: a necessidade de uma cultura
nacionalista voltada para doencgas nacionais sem cercear os pesquisadores que queiram
trabalhar com doencas universais e, os riscos inerentes da defini¢do de prioridades
institucionais. Sobre este dltimo, o ator 9 considera a prioriza¢gdo como necessaria, no

entanto recomenda especial ateng¢do por parte da politica institucional neste processo e
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comentou que

importante e injeta recursos. A grande maioria que fica fora se sente alijada

“quando vocé estabelece prioridades, vocé diz que aquilo é mais

do

sistema e ai vocé criou dentro da tua instituicdo pelo menos dois grupos: os que fazem

coisas relevantes e os que ndo fazem”. O quadro abaixo sintetiza e complementa as

questdes acima mencionadas

Quadro 10

Sintese do resultado do terceiro eixo da entrevista

Ator

Percepc¢ao

Ator 1

Apontou para a necessidade de mudanca da cultura académica no
ambito do programa. “Essa conscientizacdo é uma tarefa trabalhosa

que requer metodologia para inserir os conceitos dentro do grupo”

Ator 2

Apontou dois aspectos da cultura organizacional: o primeiro referente
ao preconceito em relacdo ao DT, muitas vezes reconhecido como
pesquisa de segunda categoria e o segundo, a necessidade de maior
aproximagao com o setor produtivo.

A cultura do desenvolvimento tecnoldgico serd uma das oportunidades
na Instituicio na medida em que se oferecam as condi¢des para as
pessoas interessadas. “Ndo se deve fazer um esforco para se implantar

a cultura do DT, acho que isso é automdtico”.

Ator 3

Ressaltou a importancia da sensibilizacdo dos grupos, incluindo os
que ndo fazem parte do programa, para a gestdo da qualidade dentro
dos laboratérios. “daqui a um tempo o colega estd repetindo o que eu
jd fiz porque ndo hd um protocolo padronizado”

Para a mudanca de cultura sdo necessdrios apoio e orientacdo através
da oferta de cursos, divulgacdo de condutas e principalmente de
pessoal especializado. Sugeriu ainda incluir disciplinas relacionadas

ao tema nos cursos de pdés-graduacao da Instituicao.

Ator 4

A cultura de apropriabilidade é um dificultador. Alguns pesquisadores
ainda t€ém um forte sentimento de posse em relacdo ao laboratério e
aos equipamentos. O fato dos equipamentos estarem vinculados a

rede vai ajudar a mudar esta cultura.

Ator 6

Ressaltou a importancia de uma gestdo moderna voltada para os

valores da era do conhecimento, em especial para a questio da
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propriedade intelectual.

Enfatizou que o maior desafio da gestdo da propriedade intelectual,
que envolve a protecdo, a negociacdo e a comercializacdo dos
resultados das pesquisas realizadas em Institutos de pesquisa e em
Universidades, é a defini¢dao de politicas e arranjos institucionais que
definam a forma e o espaco necessdrios para reorganizar a forma de

produzir, controlar e divulgar o conhecimento.

Ator 7

Acha que o PDTIS estd contribuindo para uma mudanga de cultura,
em especial nos grupos integrantes do programa, que deverdo assumir
novas condutas na pesquisa e reconhecer a importancia da cooperacao.

“E impossivel fazer desenvolvimento tecnologico sem cooperacdo”

Ator 8

O PDTIS estd promovendo uma mudanca de cultura na medida em
que: representa uma politica institucional voltada para o
desenvolvimento tecnoldgico em satde. “A instituicdo estd investindo
e criando prioridades e isso é importante”

Colocou as pessoas em uma mesma mesa de discussdo. Isto
possibilitou o didlogo e a interacdo entre pesquisadores de diferentes
areas, abrindo oportunidades de colaboracdo. “Com os investimentos
em projetos tradicionais isto jamais teria acontecido. Para mim, so

isto jd justifica o programa’.

Ator 9

Comentou aspectos da cultura académica relacionados a associagdo
com o setor produtivo. Na sua opinido deve-se trabalhar com uma
cultura académica nacionalista voltada para as doengas nacionais, sem
cercear os pesquisadores que queiram trabalhar com doencas
universais. E preciso também trabalhar no sentido de reduzir a aversio
ao empresdrio e estimular este tipo de associacdo, que na sua opinido é
altamente positiva. “Vocé desenvolve a parte prdtica na sua
instituicdo e depois vai para a empresa”

Alertou para os riscos inerentes a defini¢cdo de prioridades no sentido de

criar-se na instituicao dois grupos.

Ator 10

Comentou a necessidade de mudanca cultural relacionada a forma de

trabalho na 4rea de desenvolvimento tecnoldgico.

Fonte: elaboragdo propria
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No quarto eixo da pesquisa, dedicado ao modelo de gestao do PDTIS, buscou-se
junto aos entrevistados opinides, consideracdes, criticas e sugestdes acerca de quatro
questdes, que sub-dividem a andlise e a apresentacdo dos dados coletados: (i) as
estratégias utilizadas para a formagao das redes cooperativas e o processo de selecdo
dos projetos; (ii) o sistema de avaliagdo e acompanhamento dos projetos integrantes das
redes; (iii) o sistema de alocacdo de recursos nos projetos e; (iv) criticas e sugestdes ao

modelo de gestdo do programa visando seu aperfeicoamento.

Quanto a primeira questao, relacionada as estratégias utilizadas para a formacao
das redes e para o processo de selecdo, conforme revelado em uma das entrevistas, a
fase de planejamento do programa, que envolveu a defini¢do do escopo dos editais e dos
tipos de rede a serem formadas, contou com a elaboracio de um mapeamento
institucional inicial, objetivando identificar os grupos de pesquisa voltados para a
pesquisa aplicada com potencial para o desenvolvimento tecnoldgico. A partir da
constru¢do deste mapa e de suas possiveis conexdes, optou-se pelo lancamento de

editais amplos e genéricos.

Conforme descrito no capitulo anterior, apds o lancamento dos editais, os
pesquisadores ou grupos de pesquisa puderam submeter suas propostas de adesdo as
redes através de um instrumento oferecido pelo programa, denominado de Carta de
Intencdo. A andlise das cartas de inten¢do contou com a participagao de consultores ad
hoc externos e a selecdo final dos projetos foi realizada pelo Nucleo Gestor do

Programa.

Foi possivel observar que seis dos dez atores que forneceram suas opinides nesta
etapa da pesquisa, manifestaram algum tipo de preocupacdo em relagdo ao elevado
numero de projetos contemplados atualmente pelas redes do PDTIS. Estes atores
apontam que no futuro haverd necessidade de reducdo do nimero de projetos
contemplados e um investimento mais direcionado aos projetos que apresentem
resultados mais promissores. “Na indiistria os projetos sdo focados. Se vocé foca e
investe em alguns, a probabilidade de chegar a algum lugar é maior e quando

terminam, vocé investe em outros’ (ator 10).

Recomendou-se atengdo especial aos critérios de avaliacdo tendo em vista a

exclusdo de projetos que ndo apresentem bom desenvolvimento e para a absorcdo de
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novos grupos. A ampliacdo das redes pode acarretar a fragmentacdo de recursos,

dificultar o gerenciamento dos projetos e comprometer a geracao de resultados.

O ator 7 atribuiu a grande variedade de projetos de pesquisa agregados as redes
ao fato do edital ter sido amplo e nao ter contemplado doengas especificas, ja os atores 1
e 10 consideraram o modelo de Carta de Intencdo utilizado muito sintético € ndo

oferecia informacdes suficientes para o processo de selecao e formacao das redes.

Segundo os atores 2 e 10 a andlise das cartas de intencdo por parte dos ad hocs
ndo foram suficientes ou consistentes o bastante para a formacdo das redes. Apds o
resultado das andlises dos ad hocs, o Nucleo Gestor do programa reconheceu a

necessidade de integrar alguns grupos excluidos e as redes foram ampliadas.

Por dltimo vale a pena registrar a contribuicdo do ator 12 que sugeriu ao grupo
gestor do programa uma ampla divulgacdo no ambito das redes sobre os objetivos
pretendidos, levando-se em consideracido as condicOes atuais e as estratégias a curto,

médio e longo prazo. O quadro abaixo sintetiza e complementa este item da pesquisa.

Quadro 11

Sintese do resultado do quarto eixo da entrevista (parte 1)

Ator Percepc¢ao

Ator 1 |Salientou a importancia do gerenciamento e de metodologias
especificas de trabalho em virtude do elevado numero projetos em
paralelo e em diferentes areas.

As cartas de inten¢do muito sintéticas prejudicaram a andlise por parte
dos ad hocs, que avaliaram apenas a relevancia dos projetos e sua
adequacdo aos editais, em conseqiiéncia prejudicando a formacdo das
redes. A sugestdo para futuras selecdes € a utilizacdo de cartas de
intencdo mais detalhadas e uma equipe de consultores técnicos para

avaliacao dos projetos.

Ator 2 | A utilizacdo de consultores ad hoc no processo de selecdo dos projetos
nao foi suficiente, ma acredita que o Nicleo Gestor corrigiu as

distorcoes.

Ator4 |[Na sua opinido o lancamento das redes poderia ter sido melhor
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divulgado na Instituicdo. Apdia a integracdo de novos grupos tendo
em vista as demandas existentes. H4 expectativa, por exemplo, na
integracdo de grupos de bioensaios e de computacao para dar suporte a

todas as redes.

Ator 5

Ressaltou a importincia da gestdo cientifica junto ao programa. E
preciso uma avaliac@o criteriosa no uso de consultores, na formacao
das redes e principalmente na permanéncia ou nao de projetos na rede.
Relatou que durante o workshop de langamento do programa havia
pessoas com mais informagdes do que outras. Alertou para o cuidado
na divulgacdo de informacgdes de interesse geral para que ndo haja

grupos privilegiados, principalmente durante reunides de discussao.

Ator 6

Sugere especial atencdo aos critérios utilizados para a absor¢do de
novos grupos de pesquisa nas redes, tendo em vista a ampliacdo das
redes e a conseqilente fragmentacdo dos recursos existentes,

impactando a geracao de resultados.

Ator 7

Os editais foram amplos e ndo contemplaram doencgas especificas,
desta forma as redes agregaram uma grande variedade de projetos de
pesquisa. Acha que no futuro deve haver uma reducdo no nimero de
projetos contemplados e um investimento direcionado aos resultados

mais promissores.

Ator &

Acha que o modelo de gestio estd adequado e entende que as

dificuldades iniciais serdo ultrapassadas ao longo do tempo.

Ator 9

Ressaltou a expectativa em relacdo ao acompanhamento técnico e
administrativo nas questdes de liberacdo de recursos e aquisicdo de

bens e insumos.

Ator 10

Acha que o lancamento do programa foi precipitado e apresentou
algumas falhas.

O modelo de carta de intencdo, muito sintético, ndo ofereceu
informacdes suficientes para o processo de selecio e formacdo das
redes e prejudicou a andlise por parte dos ad hocs, acarretando a
exclusdo de grupos importantes e a posterior agregacao destes grupos
por parte do Nicleo Gestor. A ampliacdo do nimero de projetos pode
acarretar a fragmentacdo de recursos e dificultar o gerenciamento das

redes.
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Na sua opinido poderia Ter-se optado por duas estratégias: definir uma
area de interesse e investir pesadamente nela ou identificar um nimero
reduzido de projetos em niveis mais avancados € com maiores chances

de sucesso e investir neles.

Ator 12 |Considera a iniciativa do programa louvdvel e manifestou sua
expectativa em relacdo a identificacdo e ao direcionamento de
esfor¢os para os projetos mais promissores, em torno dos quais a rede
possa trabalhar, ou seja, menos projetos com maiores chances de
sucesso.

Na sua opinido existem uma série de questdes a serem amadurecidas
no ambito da gestdo do PDTIS, em virtude das condicdes atuais e da
necessidade de formulacdo de estratégias a curto, médio e longo
prazo. Sugeriu a ampla divulgacdo dos objetivos e das estratégias
formuladas até o momento.

Além de ndo termos a infra-estrutura para DT, muitos pesquisadores
da drea bdsica, apesar de se sentirem valorizados e incentivados pelo
potencial de geracdo de produtos a partir do resultado de suas
pesquisas, ndo possuem o perfil e nem desejam dedicar-se a todas as
etapas do DT. “No DT vocé controla as miniicias, na pesquisa bdsica
vocé controla as idéias”.

O ator sinalizou a necessidade de avaliagdes formais e estruturadas
para a entrada de novos grupos na rede, que na sua opinido sio

necessarias.

Fonte: elaboragdo propria

Ainda no quarto eixo da pesquisa, buscou-se as consideracdes, criticas e
sugestdes sobre o processo de avaliagcdo e acompanhamento dos projetos integrantes das
redes. Cabe aqui ressaltar novamente que em virtude da recente implantacdo do
programa na Instituicdo, o sistema de acompanhamento encontra-se em fase de
aperfeicoamento e de acordo com uma das entrevistas realizada com um dos membros
do Nicleo Gestor do Programa, os esfor¢os iniciais concentram-se na tentativa de se
criar a mentalidade e os procedimentos que nao existem em relacdo ao gerenciamento
de projetos de pesquisa. Foi revelada ainda a inten¢do de utilizacdo de consultores ad

hoc, quando necessario e a realizacao de estudos de viabilidade para os projetos.
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Conforme descrito no capitulo anterior, os principais instrumentos utilizados no
processo de avaliagdo e acompanhamento dos projetos sio os relatdrios quadrimestrais e

anuais.

Apenas oito dos doze entrevistados optaram por contribuir nesta questdo.
Quatro dos oito atores consideraram o atual modelo de avaliacdo e acompanhamento

adequado.

Os atores 1 e 10 apontaram a importancia de estudos de viabilidade técnica,
econOmica e patentdria para os projetos da rede. Na opinido do ator 1 serd necessaria
uma sistemdtica para a elaboragdo de estudos de viabilidade técnica, que deverd contar
com a participacao de consultores técnicos identificados dentro ou fora da Instituigdo, e
uma metodologia que aponte em que fase e com que periodicidade estes estudos devem

ser feitos.

O ator acima citado salientou ainda a relevancia do planejamento dos
investimentos realizados no ambito do programa. Apesar dos riscos e das incertezas da
area de pesquisa, seria interessante realizar estudos de viabilidade econdmica que
indiquem, mesmo de forma estimativa, o montante de recursos necessdrios para a
conclusdo dos projetos, da fase inicial até os estudos clinicos. Os estudos de viabilidade
econdmica podem fornecer subsidios para decisdes-chave no ambito da gestdo do
programa, pois envolvem acdes em direcdo a captagcdo de recursos externos, no caso da
Instituicdo ndo poder arcar com o custo total do projeto ou em dire¢do a interrupcio de
projetos em andamento com base nas andlises custo-beneficio. “Analisar os
investimentos feitos, os resultados atuais e decidir se vale a pena continuar investindo,

sdo reflexoes constantes”.

O ator 10 considera indispensdvel o acompanhamento técnico-cientifico dos
projetos e a realizacdo dos estudos de viabilidade. Observou que ndo basta apenas
conhecer o resultado final de uma pesquisa, é preciso acompanhar de que forma o
resultado foi alcancado e lembrou que no desenvolvimento tecnoldgico, os resultados
alcancados sé serdo validos se durante a trajetéria da pesquisa, todas as normas e
procedimentos tenham sido atendidos. O quadro abaixo sintetiza e complementa o

tema.
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O ator 12 voltou a sugerir a realizagdo de encontros técnico-cientificos onde os
pesquisadores possam expor, discutir e criticar os resultados obtidos de forma coletiva e
com a participacdo de consultores externos. Acredita que este sistema supre tanto a

avaliacdo técnica-cientifica dos projetos quanto o estimulo a integracao e colaboracao.

Quadro 12

Sintese do resultado do quarto eixo da entrevista (parte 2)

Ator Percepc¢ado

Ator 1  |Sugeriu a ado¢do de uma sistemdtica para os estudos de viabilidade
técnica, econdmica e patentdria e a utilizacdo de consultores técnicos.

Apontou para a importancia do planejamento dos investimentos
realizados no ambito do programa através de estudos de viabilidade

econOmica.

Ator2 | O acompanhamento e avaliagdo dos projetos estdo adequados e em

fase de amadurecimento.

Ator 3 | Apontou para a necessidade de uma avaliacdo técnica cientifica dos
projetos, levando-se em consideracdo a periodicidade adequada para
sua realizacdo, tendo em vista o tempo necessdrio para obtencdo de
resultados. Observou ainda a importancia de relatérios simples e

objetivos.

Ator 4 |Relatou que além dos relatdrios, sdo realizadas visitas aos gerentes e
responsaveis técnicos que visam o didlogo, a identificacio de

problemas, a necessidade de interacdo com outros grupos, etc.

Ator5 | Acha que o sistema de avaliagdo estd adequado. Sugere apenas um

retorno mais formal das avaliag¢des.

Ator 6 | Acha que os processos de avalia¢do estdo adequados.

Ator 10 |Enfatizou a importancia do acompanhamento técnico-cientifico e da
realizacdo de estudos de viabilidade técnica, econOmica e patentdria
para os projetos. O ator considera os relatorios instrumentos gerenciais
e enfatizou a necessidade de acompanhamento e avaliagdo constante

do andamento dos projetos.

Ator 12 | O modelo de avaliagdo através de relatérios € valido e ird contribuir
para adequacdes. No entanto ndo acredita que este modelo va

contribuir para maior integracdo entre os grupos. O ator voltou a
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sugerir a realiza¢do de encontros técnico-cientificos.
A avaliagdo deve ser dinamica e apontar a retirada de projetos que ndo

se desenvolvam satisfatoriamente.

Fonte: elaboragdo propria

A terceira questdo abordada no quarto eixo da pesquisa refere-se ao sistema de
alocacdo de recursos nos projetos. Aqui se procurou a percepcao dos entrevistados
sobre a sistemdtica de investimento adotada e a suficiéncia dos repasses financeiros

para a execugdo dos projetos.

De acordo com a opinido de um dos membros do Nucleo Gestor, a questao
central ndo é o repasse financeiro aos projetos e sim viabilizar a compra de
equipamentos e insumos indispensaveis para a realizacdo dos projetos propostos. Cabe
ressaltar que todos os equipamentos adquiridos pertencem ao Programa e se destinam ao

uso comuin.

A sistemdtica de alocacdo de recursos nos projetos foi considerada adequada por
todos os atores que optaram opinar sobre esta questdao, nao havendo registro de criticas
ou sugestdes. O montante de recursos disponibilizados até o momento foi igualmente

considerado adequado e suficiente.

Na maioria dos casos observou-se que as criticas relacionadas aos recursos
or¢amentdrios ndo se referem as verbas disponibilizadas e sim a dificuldade em utiliza-
las em virtude do sistema burocratico ao qual a Fiocruz estd subordinada. Esta questdo
serd abordada no préximo e ultimo eixo da pesquisa. Neste item optou-se por nao
apresentar o quadro sintético, identificando a contribui¢cdo de cada ator, tendo em vista o

consenso obtido em torno do tema.

Na Quarta e dltima questdo do quarto eixo da pesquisa dedicada as criticas e
sugestoes gerais sobre 0 modelo de gestdo do PDTIS e sobre outras questdes julgadas
pertinentes, cabe aqui informar que ao longo de toda a pesquisa de dados através das
entrevistas foi solicitado aos atores que manifestassem livremente suas criticas e
sugestoes. Tendo em vista a organizacdo do texto, incorporou-se diversas contribuicoes

ao longo dos eixos da pesquisa de acordo com sua temdtica. Sendo assim, neste item
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foram identificadas separadamente algumas das contribui¢cdes de cinco dos doze atores

entrevistados.

Foi possivel verificar através das entrevistas que a Coordenacdo de Gestao
Tecnoldgica da Fiocruz (GESTEC), representada no Nucleo Gestor do PDTIS através
da Geréncia de Propriedade Intelectual e Parcerias, atuou nas fases iniciais de
implantacdo do programa realizando levantamentos das patentes institucionais, na
identificacdo dos grupos de pesquisa com resultados em niveis mais avancados e na
elaboracdo de termos de sigilo e confidenciabilidade. Atualmente, além dos
levantamentos patentarios, vem atuando na formalizacdo das parcerias entre 0s grupos.
No entanto, o setor que atende a toda Fiocruz apresenta deficiéncias em termos de infra-

estrutura e de pessoal.

Com o lancamento do PDTIS e com as novas demandas ao setor, que incluirdo a
busca sistemdtica em bancos de patente, a realizacdo de estudos de viabilidade
patentdria, formalizacdo de parcerias e futuramente a intermediacdo em acordos de
comercializacdo e transferéncia de tecnologias, entre outros, as deficiéncias do setor se
acentuaram. Neste sentido, cinco dos doze atores enfatizaram a necessidade de reforco
e investimento na drea da propriedade intelectual, representada pela GESTEC. “Acho

que eles estdo trabalhando com uma demanda muito acima da capacidade” (ator 7)

“Acho que a Instituicdo deve investir mais nisto [drea de propriedade
intelectual], com equipes que possam atuar no treinamento e na divulgagcdo do que é a
pesquisa tecnoldgica, quais as diferencas de postura, como conduzir ao mesmo tempo
pesquisa académica formando recursos humanos na pos-graduacdo e pesquisa

tecnologica” (ator 5). O quadro abaixo sintetiza e complementa este item.

Quadro 13

Sintese do resultado do quarto eixo da entrevista (parte 4)

Ator Percepcao

Ator 1  |Sugeriu reforco para a drea de patentes (GESTEC) em virtude da
necessidade continua de levantamento de patenteabilidade para os

projetos da rede.

Ator 4 |Ressaltou a importancia da criacdo de um setor de negdcios que avalie
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o potencial mercadolégico dos produtos em potencial. Talvez cria-lo

dentro da GESTEC.

Ator 5 |Enfatizou a importancia do reforco na drea de patentes. Serd
necessario fornecer a infra-estrutura necessaria para a GESTEC no
sentido da agilidade de andlise dos processos de patente existentes e
que virdo em breve.

A falta de retorno formal aos pedidos enviados aos programas
institucionais. Informacdes como o recebimento e andamento dos
pedidos, bem como o envio de pareceres fundamentados, mesmo que
negativos, sao importantes para a corre¢ao de rumos.

Sugeriu a criacdo de um site interativo para o PDTIS onde as
informacdes circulem de forma clara e transparente. Sugeriu ainda a

criacdo de um site para a GESTEC.

Ator 6 |Sugeriu reforco para a GESTEC em termos de pessoal e infra-
estrutura. As buscas em banco de patentes requerem o trabalho de
pessoal especializado. Em determinadas dreas devem ser feitas
periodicamente e em curto espaco de tempo face a rapidez com que as

inovagoOes sdo patenteadas.

Ator 7 | Salientou a necessidade de contratagdo de tecnologistas para apoio aos
projetos de desenvolvimento tecnoldgico e sugeriu refor¢co para a

GESTEC.

Fonte: elaboragdo propria

No quinto e udltimo eixo da pesquisa buscou-se junto aos entrevistados o
levantamento dos principais fatores/aspectos e condicdes institucionais que representem
entraves tanto para o alcance dos objetivos propostos pelo PDTIS quanto para o pleno
desenvolvimento das atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico na

instituicao.

Nesta etapa da pesquisa foi possivel observar a identificagao de duas questdes
criticas, citadas em todas as entrevistas realizadas: A primeira refere-se ao sistema de
aquisicdo de bens e insumos e de contratacdo de pessoal utilizado pela instituicao. A
segunda diz respeito as condicdes estruturais necessdrias para a adequagdo dos projetos

as normas da Gestao da Qualidade em Laboratdrios de ensaios, que incluem as Boas
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Praticas de Laboratdrio, a acreditacdo de equipamentos e as normas de biosseguranga,

exigidas pelo PDTIS.

A Fiocruz, assim como outros 6rgdos governamentais, estd submetida a Lei n°
8.666, que regulamenta .......... Os atores apontam este modelo burocrdtico como um
forte entrave tanto para a drea da pesquisa bdsica quanto para a de pesquisa aplicada que
requerem flexibilidade e agilidade no uso dos recursos financeiros para se tornarem

competitivas.

Comentou-se que muitas vezes a pesquisa precisa ser redirecionada e implica na
aquisicdo de insumos e de equipamentos, no entanto, apesar do pesquisador dispor da
verba, nao consegue utilizd-la de forma 4gil, tendo em alguns casos, que esperar de seis
a doze meses pela chegada do insumo ou do equipamento. Em um laboratério de
pesquisa trabalha-se com mais de duzentas substancias diferentes, o estoque torna-se

inviavel e oneroso.

Apesar de reconhecerem que a solugdo plena desta questdo ndo se encontra no
ambito da governabilidade institucional, conforme comentou o ator 8 “foram normas
legais feitas por pessoas que ndo trabalham na nossa drea”, os atores tendem a
acreditar que um processo de modernizacdo administrativa na Instituicdo contribuird

para minorar os efeitos do modelo burocrético imposto a Fiocruz.

Notou-se que um processo de modernizacdo administrativa poderd contribuir
ainda na reducdo e na simplificacdo da burocracia existente através de mecanismos,
instrumentos e acdes capazes de criar “facilidades” e ao mesmo tempo atender as
demandas burocraticas. Segundo o ator 3 “é louvdvel perceber a importdncia
estratégica e investir em desenvolvimento tecnolégico, mas temos que ter mecanismos
mais dgeis para podermos promover realmente o DT dentro da instituicdo”. Alguns
atores enfatizaram ainda que a maioria dos pesquisadores na Institui¢ao dedica boa parte

do tempo em atividades administrativas.

A segunda questao critica identificada pela maioria dos atores refere-se a falta de
uma infra-estrutura laboratorial adequada, voltada as exigéncias da drea do
desenvolvimento tecnolégico e ao atendimento do compromisso assumido pelos

pesquisadores junto ao PDTIS. Segundo alguns atores esta € uma questdo institucional
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que passa pelo investimento em pessoal especializado para as dreas de gestdo da
qualidade e de manutencdo e acreditacdo de equipamentos, além de investimentos na
infra-estrutura fisica dos laboratérios. Na percep¢do do ator 7, os laboratdrios de
pesquisa ndo possuem condi¢des estruturais para se adequarem a gestdo da qualidade.
Uma visao reforcada pelo comentario do ator 5 “ds vezes a infra-estrutura existente ndao

permite que vocé implante o sistema de qualidade”. O quadro abaixo oferece outras

contribuicoes.
Quadro 14
Sintese do resultado do quinto eixo da entrevista
Ator Percepcao

Ator 1 | A burocracia e o sistema de compras sdo 0s maiores entraves.
A falta da cultura e da infra-estrutura para o atendimento as normas da

gestdo da qualidade e da biosseguranca também sdo fatores criticos.

Ator 2 | O problema mais critico € a velocidade dos processos de compras,
principalmente de insumos importados.
Outro problema € que os pesquisadores dedicam boa parte do seu

tempo com a administragdo em fun¢do do excesso de burocracia.

Ator 3 | O sistema de compras € ineficiente.

Ressaltou a importancia da flexibilidade e agilidade no uso dos
recursos financeiros para o desenvolvimento de projetos de pesquisa,
especialmente os de DT.

A utilizacdo de estoques € cara e nao atende as especificidades do
trabalho realizado nos laboratdrios.

Outro fator € o aumento da burocracia e a falta de cumplicidade com a
administracio. E preciso haver parceria entre as 4reas cientifica e
administrativa da instituicdo. Had ainda um claro problema na

comunicacdo entre estas dareas, que possuem linguagens diferentes.

Ator4 |A adequacdo as normas de qualidade e biosseguranca exige um
processo de sensibilizacdo que implica em uma equipe especializada
para atuar junto aos grupos. O PDTIS estd tentando esta
sensibilizacdo através de visitas pontuais, no entanto isto ndo serd
suficiente. Esta é uma questdo institucional.

As compras sao o mais entrave. As Unidades ndo estdo organizadas

para tal.
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Ator 5

O sistema de compras € critico e ineficiente.

A adequacgdo as normas de qualidade laboratorial e biosseguranca
deve ser um compromisso institucional. Sdo necessarios
investimentos em pessoal especializado, incluindo a calibragdo e

acreditacdo de equipamentos.

Ator 6

Sado necessérias a modernizacao gerencial e administrativa

Ator 7

7z

A questdo da adequacdo da infra-estrutura € responsabilidade das
Unidades. Parte dos problemas decorrem da falta de cultura de
planejamento.

O sistema de compras € deficitario.

O Centro de Criag¢ao de Animais de Laboratério da Fiocruz (CECAL)
nao fornece animais de boa qualidade para a pesquisa.

Serd necessdria a construcdo de uma planta piloto para o
desenvolvimento de novas vacinas.

Os laboratérios de pesquisa ndao t€m condi¢des estruturais para se
adequarem as normas da gestdo da Qualidade.

Acha que a constru¢cdo do Centro de Desenvolvimento Tecnoldgico
em Satde vai solucionar parte das dificuldades, permitindo a

reproducgdo dos resultados obtidos nos laboratdrios de pesquisa.

Ator 8

Um dos problemas ¢é a dificuldade de contratacdo de pessoal técnico
para apoiar os projetos.

Outro grande problema se refere as compras.

Acha que a drea administrativa ndo estd integrada aos objetivos da
Instituicdo e ressaltou a necessidade de mudancga de cultura nesta area,
salientou a necessidade de uma mudanga no relacionamento entre as

areas administrativa e cientifica. Ha problemas na comunicacao.

Ator 10

O maior gargalo € o burocritico. O desenvolvimento tecnoldogico
exige flexibilidade para ser competitivo.

Outro problema € politico e refere-se ao sistema de eleicdo dos
dirigentes da instituicdo. A cada nova gestdo sdo definidas novas
prioridades e os projetos de pesquisa e de desenvolvimento
tecnolégico, que precisam de tempo para maturagdo, sdo muitas vezes

interrompidos em virtude da defini¢cdo de novas areas de interesse.

Ator 11

O maior problema € o sistema de compras.
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Enfatizou a importancia do investimento na infra-estrutura
laboratorial, no treinamento e capacitacdo de pessoal para a drea de
gestdo da qualidade laboratorial, na oferta de cursos, divulgacdo e
visitas periddicas aos laboratdrios.

Sugeriu a contratacdo de firmas especializadas para a manutencio e
acreditacdo de equipamentos para toda a Fiocruz. Citou o caso de Bio-
Manguinhos que possui um setor para isso.

Lembrou que alguns laboratérios, mesmo que se adequem as normas,
jamais estardo em perfeita situacdo tendo em vista as condicdes

estruturais.

Ator 12

Sao problemas criticos: o sistema de compras nacionais e o de

importagao e a falta de espaco

Fonte: elaboragdo propria
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CAPITULO 6
A EXPERIENCIA DO NPGP DE
FAR-MANGUINHOS/FIOCRUZ

6.1 - INTRODUCAO

Tendo em vista o objetivo central desta pesquisa de fornecer subsidios para o
aperfeicoamento do modelo de gestio do Programa PDTIS da Fiocruz, fez-se
necessdria a investigacdo de outras experiéncias na area de gestdo de projetos ou de
programas de pesquisa voltados ao desenvolvimento tecnoldgico de produtos ou

Pprocessos.

Dada a diversidade de areas do conhecimento e de atuacdo existentes na Fiocruz
e ao seu modelo federativo, que atribui grande grau de autonomia as suas Unidades
técnico-cientificas, produtivas e de prestacdo de servicos na adocdo de diferentes
modelos gerenciais e organizacionais, foi possivel observar dentro da prépria
Instituicdo, a experiéncia de um grupo considerado exitoso no campo da gestdo de

projetos de pesquisa voltados ao desenvolvimento tecnolégico de fitoterdpicos.

Neste sentido, o presente capitulo é dedicado ao registro da experiéncia do
Nicleo de Planejamento e Gestao de Projetos (NPGP), no periodo de 2000 a 2003,
atuante no Instituto de Tecnologia em Farmacos (Far-Manguinhos) da Fiocruz. A
coleta dos dados baseou-se em publicacdes e documentos institucionais e na realizacdo

de entrevistas com trés atores integrantes do NPGP.

Far-Manguinhos teve origem no Servico de Medicamentos do Departamento
Nacional de Endemias Rurais em 1956 e foi integrado a Fiocruz na década de 1970. A
Unidade desenvolve tecnologia e produz medicamentos de interesse da satde publica,
priorizando os programas estratégicos do Ministério da Saide e atendendo de forma

complementar as secretarias estaduais e municipais de saide. (MS, 2002a)

A Unidade situada no Campus de Manguinhos, contava em 2002 com 650

profissionais, sendo 56 servidores estatutdrios e os restantes 85% contratados sob a
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forma de terceirizacdo. Neste mesmo ano produziu com tecnologia prépria cerca de
1.400 milhdes de comprimidos, cdpsulas e outras unidades farmacoldgicas para o

Sistema Unico de Satide apresentando um faturamento em torno de R$211 milhdes.

Tendo como cliente o governo, Far-Manguinhos dedica-se a pesquisa e a
producdo de medicamentos que atendam as necessidades da populagdo, em especial das
camadas mais carentes, uma vez que estes medicamentos, habitualmente, sdo excluidos
das linhas de producdo dos grandes laboratérios por representarem uma baixa
remuneracdo. Vale destacar que em virtude do repasse de medicamentos ao governo a
precos reduzidos, a Unidade desempenha um importante papel na regulacdo de precos

praticados no mercado. (MS, 2002a)

No campo do desenvolvimento tecnoldgico Far-Manguinhos dedica-se a
validacdo de fitoterdpicos e a pesquisa de novos farmacos. Um conjunto de projetos
prevéem o desenvolvimento de fitomedicamentos, com impacto principal no
atendimento as “doengas leves” e o programa de quimica fina para cépias moleculares,
que visam contribuir com a industria farmoquimica no Pais, através da otimizacdo de
processos sintéticos de medicamentos essenciais e de altos custos, tratando-se de um
programa de tecnologia industrial que inclui em sua execugdo, as parcerias com

empresas produtoras de medicamentos publicas ou privadas.

Os programas da Unidade sdo gerencialmente organizados segundo o controle
do estdgio em que se encontram 0s projetos € o avango em direcdo a suas metas, sendo
monitorados por resultados. Respeitando-se as especificidades de cada area de atuacdo
e com o objetivo principal de desenvolver novos produtos, o acompanhamento dos
projetos € realizado através de planilhas que assinalam as diversas etapas no

processamento técnico.

Durante o percurso destes projetos ocorrem gradualmente varias agoes
interdisciplinares, desde a pesquisa bdsica até a geracdo de um produto de mercado, que
se constituem no avango tecnoldgico. O processo investigativo passa da descoberta
para a invengdo, e surgem novas agdes gerenciais, especialmente aquelas relativas a

protecdo dos resultados gerados.
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Neste contexto, os projetos de cada drea se desenvolvem a partir da cadeia de
defini¢des de atividades que originam a pesquisa e sua finalizagdo em um produto.
Cada etapa processada tem seu gerenciamento especifico e todas se integram
multidisciplinar e linearmente, dentro de um controle institucional orientado e previsto
pelo planejamento estratégico.

O gerenciamento € realizado por uma equipe multidisciplinar composta por
especialistas nas dreas especificas e necessdrias para o desenvolvimento de produtos
sintéticos, fitoderivados e biotecnoldgicos, que constituem o Nucleo de Planejamento e

Gestao de Projetos (NPGP).

O Nicleo de Planejamento e Gestdo de Projetos de Far-Manguinhos, inicialmente
denominado de Nucleo de Desenvolvimento Tecnolégico (NDT), realiza o
acompanhamento e a avaliacdo dos projetos de pesquisa e de desenvolvimento
tecnoldgico da Unidade. Até 2002 o Nucleo era composto por quatro consultores nas
areas de quimica e cultivo; toxicologia e clinica; farmacotecnia; e farmacologia, um
grupo na drea de propriedade intelectual visando a realizagdo de estudos de
patenteabilidade e busca em banco de dados de patentes, um advogado para a drea de
convénios e parcerias € um gerente de drea responsavel pela interface entre a equipe e

os pesquisadores.

O Nucleo tem como missdo planejar e acompanhar os projetos, desde a sua
concepcdo até o desenvolvimento tecnoldgico, seguindo os seguintes parametros: (MS,

2002a, p.19)

- Registro institucional dos projetos.

- Acompanhamento dos projetos através de andlises periddicas de viabilidade
técnico-econdmica, identificando os pontos criticos e garantindo o
desenvolvimento dentro da regulamentacdo especifica para cada produto.

- Elaboragdo do planejamento dos projetos, incluindo cronograma fisico-
financeiro.

- Gestao de testes farmacoldgicos, toxicoldgicos e clinicos.

- Gestao de parcerias institucionais e empresariais.

87



6.2 - A GENESE

No Plano Plurianual (PPA), principal instrumento de planejamento de médio
prazo das a¢des do Governo brasileiro, para o periodo de 2000 a 2003, foi adotado um
novo conceito de programa, segundo o qual as ac¢des e os recursos do Governo eram
organizados de acordo com os objetivos a serem atingidos, além da ado¢do de um
modelo gerencial voltado para a obtengdo de resultados concretos, medidos pelo seus

efeitos na sociedade.

Em consonéncia com o PPA, uma das a¢des do Ministério da Satide contida no
Programa de Biotecnologia e Recursos Genéticos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, denominava-se “Fitoterdpicos em Saude Publica”. A Fiocruz, ligada ao
Ministério da Satde e possuindo em uma de suas Unidades. atividades de pesquisa na
area de fitoterdpicos, assumiu um compromisso cuja meta consistia em desenvolver

dezesseis fitoterdpicos em quatro anos, ou seja, quatro produtos por ano.

Na época, o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico (DPDT)
de Far-Manguinhos atuava na coordenagdo e suporte aos projetos de pesquisa em
andamento na Unidade. Os grupos de pesquisa eram compostos por quimicos, biol6gos,
farmacdlogos, entre outros, e voltavam-se essencialmente a pesquisa bdsica e aplicada.
A meta de promover o desenvolvimento tecnologico de dezesseis fitoterdpicos em

quatro anos colocou a equipe do DPDT frente a um grande desafio.

Segundo o relato de um dos atores entrevistados, ao longo do trabalho realizado
para o atendimento desta meta, verificou-se que era impossivel atingi-la dada a
complexidade e o tempo de maturacdo de projetos nesta drea. No entanto, o ator
enfatizou que o desafio proposto alavancou um processo de aprendizagem e treinamento
que resultou na criacdo de uma metodologia gerencial no campo da gestdo de projetos

de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, considerada inovadora.

As primeiras reflexdes da equipe do DPDT indicavam que o modelo de gestdo
vigente precisava ser repensado. Nao poderia ser uma gestao tradicional que atendesse
apenas aos projetos de pesquisa nas dreas de quimica e/ou de farmacologia. Fazia-se
necessdria uma gestdo matricial para se atuar e pensar em toda a cadeia do

desenvolvimento tecnoldgico, desde a planta na floresta até a “prateleira”, ou seja, todo
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o caminho da planta ao medicamento. Além desta visdo a equipe precisava responder
algumas questdes-chave: Como nossos projetos atendem a meta proposta?; Em que fase
deste caminho estes projetos se encontram?; O que poderemos cobrir/atender com o que

temos? Como fazer as parcerias necessdrias?; Do que precisamos para atender a meta?

O DPDT que possuia apenas uma chefia, foi subdividido em trés dreas, cada
uma com uma coordenacio: Produtos Naturais, Farmacologia e Sintese. Iniciou-se no
ambito da coordenagdo de produtos naturais um projeto para a estruturacao da drea que
incluia a realizacdo de diagndsticos que indicassem qual a situacdo desejada, a natureza
dos entraves existentes e que tipo de intervencdo seria necessdria para provocar 0s

resultados ou mudancas desejadas.

Vale a pena registrar um dos fatos, fornecido durante a entrevista, que
acentuaram as preocupacgdes da equipe.. Um dos projetos de pesquisa da Unidade, em
andamento ha seis anos, encontrava-se na fase de estudos clinicos, isto €, na ultima fase
para a obtencdo de um produto fitoderivado. No entanto, durante o acompanhamento
gerencial, necessdrio nesta fase, verificou-se que as praticas realizadas em todas as
etapas desenvolvidas durante o projeto, ndo atendiam as exigéncias da regulamentacdo
especifica da drea, e sendo assim, o potencial produto nio obteria por parte dos 6rgdos
fiscalizadores a autorizagdo e o registro para a comercializacdo ou produgdo. A
pesquisa deveria, entdo, voltar a fase inicial e seguir novamente todas as etapas, desta

vez, embasadas na regulamentagdo da drea.

6.3 - A ESTRUTURACAO DA AREA

As reflexdes no ambito do DPDT sinalizaram a existéncia de abordagens
multidisciplinares na cadeia do desenvolvimento tecnolégico de produtos naturais, em
especial o desenvolvimento de fitoterdpicos e apontaram a primeira dificuldade
existente — o fato do pesquisador estar responsdvel por todas as dreas envolvidas na

cadeia do desenvolvimento tecnoldgico, muitas delas fora de sua especializagao.

A partir deste diagndstico surgiu a necessidade de criacdo de uma estrutura de
suporte técnico e gerencial que apoiasse o trabalho do pesquisador no sentido de

direcionar os projetos de pesquisa para produtos, sem interferir no trabalho cientifico do
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pesquisador ou do grupo de pesquisa. Foi possivel observar que esta estrutura de

suporte seria o embrido do Nucleo de Desenvolvimento Tecnoldgico (NDT).

Iniciou-se entdo, um projeto para a estruturacdo da drea de desenvolvimento
tecnoldgico de fitoterdpicos, que envolveu diversas agdes em direcdo a identificacdo e
ordenacdo das dreas envolvidas na cadeia do desenvolvimento tecnolégico, a ordenacdo
das diferentes fases do processo e sua adequacdo a legislacdo vigente, a criacdo de uma
equipe com competéncias multidisciplinares, a criagio de uma metodologia gerencial

que direcionasse as acdes no sentido de otimizar tempo e recursos, entre outras.

A seguir serdo descritas algumas das principais etapas seguidas.

O projeto de estruturacdo da drea contou com a participacdo de técnicos e
pesquisadores nas dreas de gestdo de projetos, processos e producdo, quimica e
farmacologia e teve como base a legislac@o e a regulamentacdo especificas de cada drea,
fornecida pelo principal 6rgao fiscalizador, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria

(ANVISA).

Um dos primeiros passos foi a identificacdo das abordagens multidisciplinares
envolvidas no processo. Identificou-se a seguinte seqii€ncia de &reas mestras

envolvidas do inicio ao fim do ciclo de desenvolvimento:

o Botéanica

o AgronOomica
o Quimica

o Farmacéutica

o Biomédica

Em seguida, a partir da necessidade de sistematizacdo e direcionamento das a¢des,
foram identificadas dentro das &reas mestras a sequéncia das principais agodes
envolvidas no processo de desenvolvimento. A figura a seguir ilustra o fluxo do

processo.
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Figura 8

Sequéncia das acdes envolvidas no desenvolvimento de fitoterdpicos

—

Pesquisa | Coleta | Cultivo | Quimica |Formula¢do |Farmacologia | Toxicologia | Clinica E
Areas Mestras: 8
> _ > > g

Matéria Prima Quimico-farmacéutica Biomédica 0

Fonte: adaptado de Pizarro, 2003

A identifica¢do das dreas mestras e das acdes e fases envolvidas no processo de
desenvolvimento ratificou a necessidade de criacdo de uma equipe multidisciplinar,
composta por especialistas que pudessem acompanhar a execugdo do projeto e atuar
técnica e gerencialmente em fases especificas. A primeira configuracdo da equipe,
denominada de Nucleo de Desenvolvimento Tecnoldgico, ligada a Coordenagdo de
Produtos Naturais do DPDT, foi composta por uma Coordenagao Geral, duas geréncias

e trés consultorias, conforme o organograma abaixo.

Figura 9
Organograma do NDT

Diretoria de

NDT Produtos Naturais
Coordenacao Geral

Gerente Consultor
Cultivo/Quimica Lab. de Desenvolvimento
Tecnolagico
Consultor Gerente
Farmacologia Lab. de Controle Microbiolégico
Consultor
Toxicologia/Clinica

Fonte: adaptado de Pizarro, 2003
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Os principais objetivos do NDT consistiam em (Pizarro, 2003):

- Direcionar os projetos de pesquisa para produtos.

- Estabelecer critérios para: defini¢do de prioridades, negociacdo prévia das

parcerias, entrada de novos projetos, continuidade dos projetos em

andamento e a interface com as demais areas da cadeia do desenvolvimento.

- Realizar estudos de viabilidade técnico-econdmica periodicamente com

equipe multidisciplinar, conduzidos por uma visao gerencial.

Ap6s a criagdo da equipe e da definicdo dos objetivos partiu-se para a elaboracao

do “escopo de trabalho”, que consistiu na definicdo detalhada de todos os passos

técnicos, cientificos e gerenciais necessarios desde a fase inicial da pesquisa até o

desenvolvimento do produto, de forma a otimizar tempo e recursos.

O escopo de

trabalho, elaborado a partir da colaboracdo de pesquisadores/consultores nas dreas de

quimica e farmacologia, foi dividido em trés niveis (I, II, III) que representam as fases

do avanco técnico dos projetos (pesquisa; pesquisa em estdgio avangado; e

desenvolvimento tecnol6gico), conforme apresentado no quadro a seguir, antes da

discussao sobre sua finalidade.

Quadro 15

Escopo de trabalho do desenvolvimento de produtos fitoterdpicos

-obtenc¢do de extratos
-fracionamento
5. Ensaio farmacol6gico primério
(in vitro)
6. Toxicologia: citotoxidade
7. Levantamento da patenteabilidade
8. Avaliagdo da viabilidade técnico-
econdmica

NIVEL I NIVEL II

1. Levantamento bibliografico 1. Avaliag¢ao farmacoldgica “in vivo”
2. Coleta 2. Toxicidade aguda (dose tinica)

3. Identificacdo botanica 3. Padronizagao (definicao dos

4. Prospec¢ao quimica: marcadores quimicos por atividade

farmacoldgica)

4. Padronizacdo morfoldgica

5. Levantamento da disponibilidade da
matéria-prima vegetal

6. Toxicologia do extrato padronizado:
toxicidade aguda (doses repetidas)

7. Re-avaliacdo da viabilidade técnico-
econdmica

PESQUISA

PESQUISA EM ESTAGIO >

AVANCADO
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NIVEL III

1.Producdo da planta:
1.1-estabilizacdo e melhoramento
1.2-desenvolvimento de mudas
padronizadas
1.3-horticultura/cultivo/adubagao
1.4- coleta e identificacdo botanica
1.5-compra da matéria prima
2.Processamento primario
2.1 -lavagem/selecao/esterilizacao
-drenagem/secagem
-armazenamento
3.Precessamento secunddrio
3.1-moagem
-extragdo/destilacdo
-concentracao
outros
4.Controle da Qualidade da matéria-
prima
4.1-confirmacao farmacogndstica
4.2-anélise quantitativa e qualitativa
dos principios ativos e/ou marcadores
quimicos
5.Desenvolvimento de formulagao
5.1-formulagdo em sdélidos, semi-
solidos e liquidos
-ensaios dos excipientes
-produto final
5.2-teste de estabilidade

6.Controle da Qualidade do produto
acabado

6.1-controle quimico (dosagem)
6.2-controle microbioldgico

7.Complementacdo farmacoldgica
7.1-extrato padronizado/produto (in
Vitro)
7.2-extrato padronizado/produto ( in
Vivo)

8. Complementagdo toxicoldgica
extrato padronizado/substancia isolada/
produto

8.1-toxicidade aguda

8.2-toxicidade cronica

8.3-toxicidade local

8.4-toxicidade especifica

8.5-carcinogenicidade

8.6-Teratogenicidade

9.Ensaios clinicos

9.1-preparacdo do dossi€ para o
Comité de Etica em Pesquisas em Seres
Humanos

9.2-Ensaios clinicos fases L, I, III, IV

10. Transferéncia de Tecnologia
11.Registro na ANVISA

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

Fonte: adaptado de Pizarro, 2003

Vale enfatizar que este escopo de trabalho, estruturado a partir das
especificidades de duas grandes dreas técnicas-cientificas (quimica e farmacologia),
possui um forte cunho gerencial no sentido da otimizagao do tempo e da reducdo dos

custos, além da adequacdo das propostas de pesquisa as estratégias da organizacao.

Do ponto de vista gerencial, o escopo de trabalho permite ainda uma
classificacdo dos projetos de acordo com o nivel de avango técnico, sendo possivel
identificar quais e quantos projetos agrupam-se nas fases iniciais de pesquisa (nivel I),

em fases avancadas de pesquisa (nivel II) e nas etapas de desenvolvimento tecnolégico
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(nivel III). Desta forma, a equipe do NDT pdde enquadrar os oitenta projetos na area de

produtos naturais em andamento na Unidade.

Este panorama permite a construcdo de uma metodologia gerencial que indique
as prioridades e direcione a atua¢do do NDT visando atender as especificidades técnicas
e gerenciais dos projetos em cada nivel do escopo de trabalho. A tltima fase do
processo (nivel III), por exemplo, requer a intensa participacdo da equipe
multidisciplinar do NDT, pois nesta etapa a pesquisa sai do laboratério e o pesquisador
apenas acompanha seu desenvolvimento. Os projetos enquadrados nos niveis I e II

ficavam sob a geréncia da Diretoria da drea e os projetos de nivel III, sob a condugdo do

NDT.

Sao construidos para cada projeto de pesquisa, um portfolio contendo todas as
informacdes dos projetos: o responsdvel, a equipe, a literatura, a metodologia e os
protocolos utilizados, os resultados obtidos, as potenciais parcerias, o custo estimado do
projeto, o cronograma de execug¢do, entre outras informagdes. Com base nestes dados a
equipe realiza estudos de viabilidade técnica, econdmica e patentdria, além da andlise
sobre o enquadramento do projeto as normas, regulamentos e legislacdo especificos da

area.

A realizacdo de estudos de viabilidade técnico-econdmica para os oitenta
projetos existentes foi determinante para a identificacdo de projetos com maiores
chances de sucesso sob a otica do desenvolvimento tecnolégico para futuras
transferéncias e comercializacdo. Dos 80 projetos em andamento, apenas 33 foram
considerados vidveis técnica e economicamente, sendo 15 classificados como pesquisa
(nivel I), 15 enquadrados como pesquisa em estdgio avangado (nivel II) e 3 na fase de
desenvolvimento tecnoldgico (nivel III). A redug¢do do nimero de projetos ocorreu

gradativamente durante o periodo de 1999 a 2001.

Para ilustrar uma tomada de decisdo a partir do enquadramento dos projetos no
escopo de trabalho e da realizacdo dos estudos de viabilidade, apresenta-se aqui dois
casos hipotéticos, fornecidos durante as entrevistas: (i) O relatério de um projeto de
pesquisa em fase inicial, ou seja, enquadrado no nivel I do escopo de trabalho, indica
que a substincia pesquisada encontra-se na fase de estudos toxicoldgicos (item n° 6) e

alguns resultados apontam um alto grau de citotoxidade (efeitos toxicos nas células).
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Em alguns casos, este resultado pode indicar a interrup¢ao do projeto. (ii) Um projeto
identifica um principio ativo com atividade farmacoldgica em uma determinada planta.
No entanto verifica-se que além da matéria-prima ser de dificil acesso, sdo necesséarias
grandes quantidades da planta para obtencao de uma reduzida quantidade de extrato. A
amostra seria suficiente para fins de pesquisa bdsica, mas invidvel para a produgcdao em

escala, indicando que outras alternativas devem ser estudadas.

O fluxo de informacdes dos projetos é acompanhado através de relatorios
periddicos enviados pelo pesquisador a equipe. Os portfolios e relatérios sdo
encaminhados aos especialistas da equipe, que com base no escopo de trabalho,

realizam a avaliacao.

Em uma mesma mesa, a equipe e o pesquisador responsavel pelo projeto,
discutem e negociam o resultado das avaliagOes, feitas sistemdtica e periodicamente.
Durante estas reunides, o pesquisador tem a oportunidade de relatar as dificuldades
encontradas e buscar as solucdes possiveis com o apoio de outros especialistas da

equipe.

Em alguns casos, dependendo da especificidade dos problemas ou dificuldades
levantadas, a equipe identifica consultores ou grupos de pesquisa atuantes na mesma
drea ou com competéncias complementares, dentro ou fora da instituicao, para colaborar

na solucdo do problema ou para futuras parcerias.

Cabe ressaltar que ndo havia interferéncia direta por parte da equipe no trabalho
cientifico do pesquisador, mas a indicacdo de adequacdes necessdrias em fases pontuais

do projeto.

Segundo comentirio de um dos atores, o processo de desenvolvimento
tecnoldgico é altamente complexo e em cada etapa apresentam-se indimeros entraves,
alguns deles impeditivos a conclusdo do projeto. O trabalho da equipe multidisciplinar
do NDT em cada projeto, permitia a antecipacdo dos entraves, tanto para a busca da
solucdo visando a ndo interrup¢ao do projeto, quanto para o abandono da proposta antes

que maiores investimentos fossem realizados.
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Desta forma, eventualmente o resultado destas reunides apontava para a
interrupcao ou abandono do projeto. Neste caso, o pesquisador poderia iniciar um novo

projeto ou aderir a um projeto em andamento.

De acordo com o relato de um dos atores entrevistados, a equipe do NDT
enfrentou inicialmente sérias resisténcias por parte dos pesquisadores, especialmente
pelo receio de interferéncias no trabalho cientifico. No entanto, no decurso da atuacao
do NDT junto aos grupos de pesquisa e em virtude do entendimento sobre seus
objetivos, propostas e do efetivo apoio, reduziram-se as resisténcias na medida em que

crescia a confianca.

Alguns pesquisadores optaram por nao aderir ao desenvolvimento tecnolégico e
prosseguiram com pesquisas que visam o avanco do conhecimento e que resultam na

publicacdo de trabalhos em revistas especializadas.

6.4 - PLANEJAMENTO ECONOMICO E PARCERIAS

A equipe do NDT ndo chegou a trabalhar com estudos de viabilidade econémica,
que envolvem a prospeccdo de mercado, no entanto foi possivel desenvolver um
planejamento econdmico para os projetos a partir da atribui¢dao de custos estimados para
cada uma das atividades/etapas descritas em cada um dos niveis (I, II, III) do escopo de
trabalho. Este planejamento econdmico permitiu a Unidade conhecer os investimentos
necessarios em cada projeto € no conjunto de projetos da area. Além da projecdo de
investimentos, foi possivel, através do controle orcamentdrio, obter o custo total de
desenvolvimento de uma tecnologia — uma informacao fundamental nos momentos de
negociacdo, comercializacdo e transferéncia de tecnologias, ou ainda no

estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento.

O escopo de trabalho, considerado como a peca-chave do processo de construcao
da metodologia de gerenciamento da drea de produtos naturais, permitiu ainda a
defini¢do de critérios para a distribuicao de dividendos da comercializacao de produtos

desenvolvidos através de parcerias.
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Durante o exercicio de elaboragdo de parcerias envolvendo as pesquisas e o
desenvolvimento de produtos pelo Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico, a equipe do NDT identificou a existéncia de indmeros entraves
burocraticos relacionados ao compartilhamento pelos parceiros, dos possiveis
dividendos gerados pelos produtos em questdo, em especial o desenvolvimento de
fitoterdpicos, inseridos em um campo juridico cuja legislagdo encontrava-se ainda em

processo de consolidagdo.

Esta situagdo, que se remete as regras do Direito de Propriedade, evidenciava-se
nas parcerias ja em curso antes da constituicdo do NDT, e vinha se propagando também
para aquelas ainda em fase de elaboracdo, seja nos convénios, nos contratos de
prestacdo de servigos, ou mesmo nhas eventuais colaborag¢des informais, levando a

paralisacdo ou prejudicando o andamento dos projetos.

Para contornar este fato, a equipe do NDT identificou a necessidade de uma
normatizagao de critérios, que fornecesse uma base clara para negociacdo prévia, antes

do estabelecimento do compromisso da parceria entre as partes.

Com este objetivo, a equipe do NDT com base no escopo de trabalho, atribuiu
uma pontuagdo a cada uma das etapas que compdem as tarefas da pesquisa e do
desenvolvimento tecnoldgico de fitoterdpicos. Esta pontuacdo vinculava-se aos ganhos
advindos de uma futura comercializagdo de produtos. O somatério dos percentuais

resultava em 100%, consignando o trabalho concluido.

Desta forma, os ganhos eram proporcionais ao trabalho executado e os acordos
firmados entre as partes passaram a remeter as questdes de divisdo de direitos e ganhos
as planilhas elaboradas, que continham as etapas e 0s respectivos pesos e percentuais, €
que podiam sofrer ligeiras variacdes de acordo com as negociagdes. O documento
elaborado, que passou a ser anexado aos contratos de parceria, apresentava trés
planilhas que continham o desenvolvimento de produtos adotado por Far-Manguinhos,
com critérios definidos para os casos de desenvolvimento de fitofdrmacos, fitoterdpicos
e insetifugos. Com o intuito de exemplificar a metodologia desenvolvida e promover
seu melhor entendimento, apresenta-se abaixo, a planilha de desenvolvimento de

fitoterapicos extraida do referido documento.

97



Quadro 16

PLANILHA: Desenvolvimento de Produtos Fitoterdpicos

NIVEL 1 PESO 5
1.Levantamento bibliogrdfico 12
2.Coleta 1/3
3.1dentificagdo botdnica 1/3
4.Prospecgdo quimica: 1
-obtengdo de extratos
-fracionamento
5. Ensaio farmacologico primdrio (in vitro) 1
6.Toxicologia: citotoxidade 1/3
7.Levantamento da patenteabilidade YZ3
8.Avaliacdo da viabilidade técnico-econdémica 1
NIVEL 11 PESO 10
1.Avaliagdo farmacologica “in vivo” 1/1/2
2.Toxicidade aguda (dose tinica) ¥z
3.Padronizagdo (defini¢do dos marcadores quimicos por atividade 4
farmacoldgica)
4.Padronizacdo morfologica 1
5.Levantamento da disponibilidade da matéria-prima vegetal Y2
6.Toxicologia do extrato padronizado: toxicidade aguda (doses repetidas) 2
7.Re-avaliagcdo da viabilidade técnico-econdémica ¥
NIVEL 111 PESO 25
1.Produgdo da planta: 1
1.1-estabilizagdo e melhoramento
1.2-desenvolvimento de mudas padronizadas
1.3-horticultura/cultivo/adubag¢ado
1.4- coleta e identificagdo botdnica
1.5-compra da matéria prima
2.Processamento primdrio 1
2.1 —lavagem/selecdo/esterilizagcdo
-drenagem/secagem
-armazenamento
3.Precessamento secunddrio 2
3.1-moagem
-extragdo/destilagdo
-concentragdo
outros
4.Controle da Qualidade da matéria-prima 2
4.1-confirmagdo farmacogndstica
4.2-testes de pureza e integridade
4.3-andlise quantitativa e qualitativa dos principios ativos e/ou marcadores
quimicos
5.Desenvolvimento de formulagdo 4
5.1-formulagcdo em sélidos, semi-solidos e liquidos
-ensaios dos excipientes
-produto final
5.2-teste de estabilidade
6.Controle da Qualidade do produto acabado 2
6.1-controle quimico (dosagem)
6.2-controle microbiologico
7.Complementagdo farmacologica 4
7.1-extrato padronizado/produto (in vitro)
7.2-extrato padronizado/produto ( in vivo)
8. Complementagdo toxicoldgica extrato padronizado/substancia isolada/ produto 4
8.1-toxicidade aguda
8.2-toxicidade cronica
8.3-toxicidade local
8.4-toxicidade especifica
8.5-carcinogenicidade
8.6-Teratogenicidade
9.Ensaios clinicos 4
9.1-preparagdo do dossié para o Comité de Etica em Pesquisas em Seres
Humanos
9.2-Ensaios clinicos fases 1, 11, 111, IV
10. Transferéncia de Tecnologia 0.6
11.Registro na ANVISA 04
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Fonte: Fiocruz, s.d. Critérios para a Normatizacdo de Dividendos da Comercializagdo de
Produtos Desenvolvidos Através de Parcerias.
Exemplo para interpretacdo das planilhas:
- Far-Manguinhos + parceiros = 100%
- Normatizagao:
Peso total: 40 (somatdrio dos pesos atribuidos a cada nivel — LII e III))
Percentual do peso: (100/40) = 2,5%
Peso 1 =2,5%

Apresentava-se ainda no documento os tipos de parcerias, a natureza da
colaboracdo e os respectivos desdobramentos que norteariam as negociagcdes para a
divis@o dos ganhos. Abaixo apresenta o conteido constante no referido documento na

integra.

TIPOS DE PARCERIAS
Parceiros que prestam servicos de apoio ao desenvolvimento do produto estardo
inseridos em um dos dois itens abaixo:

e Receberdo pagamento por servigo. Neste caso nao serdo utilizadas as planilhas e
o parceiro nao terd direito algum sobre a tecnologia desenvolvida

e Serdo utilizadas as planilhas na especialidade do prestador, obedecendo as
situagdes (1) e (2) citadas nos desdobramentos abaixo.

Parceiros em desenvolvimento de produto

e Serdo utilizadas as planilhas contemplando-se todo o desenvolvimento,
obedecendo as situagdes (1), (2), (3) e (4) listadas a seguir.

DESDOBRAMENTOS:

(1) No caso de uma das partes arcar com os custos de mate~ria1 de consumo e/ou
equipamentos e dos custos de mao-de-obra (SITUACAO A) e ao parceiro couber
somente o trabalho intelectual (SITUACAO B), a distribui¢do serd a seguinte:

e SITUACAO (A): 90% sobre o percentual atribuido aquela etapa especifica da
planilha

e SITUACAO (B): 10% sobre o percentual atribuido aquela etapa especifica da
planilha

(2) No caso de uma das partes arcar com 0s custos de material de consumo e/ou
equipamentos (SITUACAO C) e a outra com o custo de mao-de-obra e com o
conhecimento intelectual (SITUACAO D), a distribuicdo serd a seguinte:

e SITUACAO (C): 80% sobre o percentual atribuido aquela etapa especifica da
planilha

e SITUACAO (D): 20% sobre o percentual atribuido aquela etapa especifica da
planilha
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(3) Se o desenvolvimento do produto em questdo ndo estiver inserido dentro dos critérios
estabelecidos por Far-Manguinhos, a planilha poderd ser alterada de acordo com o

desenvolvimento do mesmo, caso seja um consenso.

(4) No caso das obrigacdes serem comuns a ambas as partes, a pontuagdo devera ser dividida

proporcionalmente ao investimento de cada parte

SITUACAO (E): No caso de um dos parceiros deter uma patente valida (processo, uso,
produto), que represente a conclusdo de uma das etapas,passard a ter direito a 95% da

pontuacdo total atribuida a essa etapa.

A estratégia da Unidade consistia na transferéncia da tecnologia para o setor
produtivo e sendo assim, na percep¢do do ator entrevistado o ideal € que o
estabelecimento das parcerias seja feito o quanto antes, tanto pela complexidade

envolvida no processo, quanto pelos altos custos do desenvolvimento.

Na vis@o do ator citado, € possivel optar entre duas estratégias. Uma € tentar
fazer o desenvolvimento como o NDT estava fazendo, ou seja, até o produto final e
gerenciando tudo. Neste caso, o ideal € ter poucos projetos e um escritorio/grupo de
projetos robusto que gerencie toda a cadeia do desenvolvimento. A outra estratégia é
focar os esforcos nas dreas em que a Unidade se destaca e investir “Se somos bons em
quimica e farmacologia, vamos buscar a eficdcia das plantas. Uma vez identificada a
eficdcia, pantenteamos e jd temos um produto de desenvolvimento tecnologico nosso
que pode ser negociado”. Trata-se de um produto de desenvolvimento tecnolégico que
chegou apenas a uma determinada fase. O ator enfatizou ainda que qualquer projeto
pode ser considerado de desenvolvimento desde que tenha esta visdo, ou seja, que se

saiba qual o produto desejado ao final e o caminho a ser percorrido para obté-lo.

Outra questdo importante refere-se aos aspectos da Gestdo da Qualidade em
Laboratoérios. Através do treinamento e da capacita¢do de dois pesquisadores doutores
atuantes na drea de pesquisa, garantiu-se a disseminacdo das préticas e condutas

necessarias aos grupos de pesquisa atuantes na area de produtos naturais.

Além disso, iniciou-se um planejamento para a estruturacdo funcional da 4rea
que previa a contratagdo de um pesquisador visitante (doutor) para cada laboratério de

pesquisa onde se inseriam os projetos de desenvolvimento. Este profissional passou a
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atuar como gerente funcional e era o responsdvel pelo atendimento das normas de
qualidade e biosseguranca dentro dos laboratdrios, controlando os POPs (procedimento
operacional padrdo), a entrada e saida de materiais, a calibracdo de equipamentos, entre
outras atividades. Este pesquisador, apds seis meses de atuacdo e tendo adequado toda a

estrutura funcional do laboratdrio, poderia envolver-se nos projetos em andamento.

Ao final de quatro anos, a equipe conseguiu adequar toda a infra-estrutura
necessaria ao desenvolvimento, além de desenvolver uma metodologia gerencial e
técnica para potencializar os projetos de pesquisa em direcdo ao desenvolvimento
tecnologico. No final do ano de 2002, dois produtos ja se encontravam em fase de
estudos clinicos, ou seja, em fase final do processo. Nao foi possivel obter informagdes

sobre o resultado final dos referidos projetos.

Vale destacar que segundo o relato do ator entrevistado, a metodologia gerencial
desenvolvida, parte do projeto para estruturacdo da drea, foi disseminada em vérios
foéruns gerando trabalhos em outras dreas. O projeto recebeu ainda o apoio do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), que utilizou a
metodologia criada pelo grupo para a abertura de editais de fomento a pesquisas em

Fitoterdpicos.

6.5 - A EXPANSAO DO PROJETO

Em virtude da experiéncia bem sucedida do NDT na drea de produtos naturais, a
Diretoria da Unidade solicitou uma expansiao do projeto realizado pelo equipe para a
4rea de sintese. O NDT que era ligado 2 Diretoria Cientifica da Area de Produtos
Naturais, passou a subordinar-se a Diretoria Executiva da Unidade e recebeu a nova
denominacdo de Nucleo de Planejamento e Gestdo de Projetos (NPGP), incorporando a

area de sintese e promovendo a interface com outros laboratdrios de Far-Manguinhos.

Através do mapeamento dos projetos em andamento e da realizacdo de estudos
de viabilidade técnica-econdmica, foi possivel adequar os investimentos da Unidade em
projetos com reais chances de sucesso e que estivessem inseridos nas prioridades da

Unidade.
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CAPITULO 7
DISCUSSAO E CONCLUSOES

7.1 - DISCUSSAO

A demanda crescente pela transformacdo do conhecimento cientifico em
resultados praticos para a sociedade e pela geracdo de inovagdes que possam contribuir
para o fortalecimento da competitividade do setor produtivo nacional, constitui-se sem
ddvida, em um grande e complexo desafio a ser enfrentado pelos institutos

governamentais de pesquisa.

O atendimento a esta demanda requer entre outras agles, a €nfase no
desenvolvimento tecnoldgico e maior aproximag¢do com o setor empresarial. No
entanto, as dificuldades e entraves existentes no decurso deste caminho sdo de diversas

naturezas e muitos deles fora da governabilidade institucional.

Sob uma dtica global, este desafio se relaciona com a crescente
internacionalizacao da economia, com o novo paradigma técnico-econdémico, com 0s
valores da era do conhecimento e com as novas formas de produ¢cdao do conhecimento
(modo 1 e modo 2), descritos por Gibbons (1994). Considerando o contexto nacional,
as dificuldades se remetem, entre outras situacOes, a baixa eficicia das politicas
governamentais, a insuficiéncia e instabilidade de recursos governamentais, o papel
secunddrio atribuido a ciéncia e tecnologia por parte da sociedade e governo em geral, a
forma de organizacdo do sistema nacional de ciéncia e tecnologia e do complexo
industrial e em ultima andlise, a baixa capacidade de absor¢do da pesquisa e do
desenvolvimento por parte do setor privado nacional, em especial das pequenas
empresas que segundo Schwartzman (2000) tendem a operar através da compra de

pacotes tecnoldgicos fechados.

Em adicdo a estas questdes, coloca-se o modelo dominante, presente em quase
todos os setores da administragdo publica e sob o qual atuam a maioria dos institutos
governamentais — o modelo da organizacdo publica burocritica, com suas estruturas

rigidas e inflexiveis. O fato é que os institutos sdo impelidos a optar por outros
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modelos, como o da ciéncia académica, o do desenvolvimento tecnolégico visando
inovagdes, ou ambos, a partir de estruturas organizacionais e funcionais que ndo sao

adequadas nem para um, nem para o outro formato (Schwartzman, 2000).

O notavel desempenho da pesquisa cientifica brasileira e os significativos
investimentos realizados, iniciados ha pouco mais de 50 anos, no sistema de C&T
nacional, parecem ser insuficientes para o pleno aproveitamento do enorme potencial da
pesquisa cientifica e tecnoldgica desenvolvida no Pais, por parte da sociedade, do

governo e do setor produtivo nacional.

Segundo Schwartzman (2000), o estudo mais aprofundado de alguns setores em
que o interesse publico tem se manifestado com maior nitidez em relacdo a pesquisa, e a
observacdo mais ampla do desenvolvimento da pesquisa cientifica e tecnoldgica nos
ultimos anos, sugerem que o Brasil precisa aprofundar muito mais a reorganizagdo de
seu sistema de ciéncia, tecnologia e inovacdo para tornd-lo compativel com as
transformacdes que vem ocorrendo em todo o mundo e, na pratica, no proprio Pais. Na
visdao do autor, o né do problema estd em que a organizacdo do sistema de C&T, e a
propria cultura institucional da comunidade cientifica, ndo vém acompanhando de

forma suficiente estas transformacoes.

A literatura  oferece indmeros estudos consistentes sobre o tema, que
convergem, na sua maioria, para o reconhecimento do importante papel da ciéncia e
tecnologia para o bem-estar da populagdo e alcance da soberania nacional. Trata-se de
um tema complexo, cujas questdes nao serdo aprofundadas nesta discussdo tendo em
vista o objetivo deste trabalho e, que foram colocadas aqui apenas como material

introdutorio.

Com base nos conceitos oferecidos por Gibbons (1994) sobre o antigo (modo 1)
e o atual (modo 2) modelo de producdo do conhecimento, pode-se considerar que a
Fiocruz atua predominantemente no modo 1, tendo em vista suas estruturas

departamentalizadas, a divisdo da pesquisa por disciplinas, entre outras caracteristicas.

Entretanto, € possivel observar que a concep¢ao do Programa PDTIS da Fiocruz,
tende a se aproximar do modo 2 de producao do conhecimento, em especial pelo cariter

transversal, que a principio supera a estrutura departamental e, principalmente pela sua
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estruturacdo sob a forma de redes cooperativas. A relevancia dos sistemas em rede para
os processos de aprendizagem e inovagdo podem ser revistos no capitulo II em

DeBresson & Amesse (1991) e Lundvall (2001).

A discussdo sobre o modelo de gestio do PDTIS a seguir, levou em
consideragdo a literatura revisada e baseou-se na caracterizagdo do programa, nas
principais questOes levantadas através das entrevistas e na observacdo da experiéncia do
NPGP de Far-Manguinhos da Fiocruz, com o objetivo de fornecer subsidios para o

aperfeicoamento do PDTIS.

E importante ressaltar inicialmente, que as discussdes sobre o tema ndo se
esgotam neste trabalho, tendo em vista os diversos elementos e complexidade
envolvidas. O estudo e as discussdes apresentadas aqui sugerem a continuidade e o
aprofundamento do tema. Desta forma, as limitacdes desta pesquisa, apresentadas ainda

neste capitulo, devem ser consideradas.

O PDTIS foi considerado como uma excelente iniciativa, porém ousada tendo
em vista os entraves existentes. Como pdde-se verificar, as opinides dos entrevistados
dividiram-se em relacdo ao pleno alcance dos objetivos do programa mas, convergiram
no entanto, para o papel do PDTIS como indutor de um processo de mudanca cultural

no ambiente académico no ambito das redes.

A iniciativa de estruturar o programa sob a forma de redes cooperativas encontra
sua relevancia para a Fiocruz considerando-se os aspectos de integracdo entre as dreas
de pesquisa, desenvolvimento e produgdo existentes na Instituicdo, uma vez que
participam das redes grupos de pesquisa de diferentes unidades técnico-cientificas e
produtivas; da integracdo de grupos com competéncias complementares, tendo em vista
a multidisciplinaridade envolvida na cadeia do desenvolvimento tecnoldgico e; dos
beneficios oriundos deste tipo de configuragdo, ressaltados na literatura revisada e
reconhecidos pelos atores entrevistados, tais como a criagdo sinérgica do conhecimento
através da interacdo, o aprendizado social, a aceleracdo do ciclo de pesquisa, a

otimizacdo de recursos fisicos e financeiros, a mudanca de cultura, entre outros.
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Entretanto, foi sinalizado através das entrevistas que a intera¢do e colaboragao
desejadas ainda ndo ocorrem de forma efetiva no ambito das redes do PDTIS. Os
entrevistados apontaram algumas das possiveis causas da baixa interacdo, relacionadas

a estratégia de formacao das redes e a cultura académica.

As redes do programa foram concebidas e formadas a partir de trés enfoques
principais (pré-indumo; genoma funcional; e modelos bioldgicos e de triagem),
contendo um amplo espectro de objetivos estratégicos, além da defini¢do de prioridades
para o desenvolvimento e acdo a partir das doencas infecto-parasitdrias de impacto na

saude publica, conforme demonstrado na figura 2 no capitulo 4.

A transversalidade dos enfoques das redes, que consubstanciaram sua concepgao
e formacdo, a “relativa abertura” ou reduzido “foco” dos editais/chamadas para adesdo
as redes, além do sistema de selecdo de projetos adotado, permitiram que as redes
abrigassem diferentes projetos em diferentes dreas com potencial para geracdo de
diferentes produtos ou processos. Esta situacdo distancia-se do conceito de arranjos
cooperativos, oferecido por Britto (1999), que pressupde o envolvimento de agentes
com competéncias complementares, que interagem entre si para viabilizar a geracdo de
determinada inovacdo e pode ser considerada uma das causas para a baixa integracdo no

ambito das redes.

No tocante a cultura académica, os entrevistados sinalizaram que o perfil
individualista e competitivo dos pesquisadores, a resisténcia em partilhar “segredos”, o
sentimento de posse em relacdo aos seus laboratdrios, equipamentos e insumos, além da
disputa por recursos, configuram-se em reais e desafiadores entraves ao pleno
desenvolvimento de atividades em uma rede, mas reconheceu-se que o PDTIS estd
contribuindo para mudanga deste tipo de cultura através da “quebra de certos

bloqueios”.

Nao seria correto afirmar que a interacao ndo ocorra, tampouco considerar que o
formato do PDTIS ndo insira-se nos modelos conceituais de redes oferecidos pela
literatura. O conceito genérico de rede, segundo Britto (1999), tem sido utilizado como
referencial analitico para investigacOes empiricas extremamente variadas. Neste
sentido, foi possivel observar que as redes do PDTIS assumem diferentes configuragdes,

onde a interagdo ocorre em diferentes niveis.
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A Rede de Vacinas Recombinantes e de DNA subdivide-se em sete sub-redes,
cada uma delas voltada a um alvo especifico (maléria, leishmaniose, leptospirose, etc.).
Na sub-rede de Leptospirose, por exemplo, a interacio se dé através da atuagdo de trés
equipes de diferentes Unidades da Fiocruz (CPqGM, Bio-Manguinhos e IOC) em um
mesmo projeto. Ja na Rede de Proteoma e Genoma Funcional, a intera¢do assume outro
formato. A abordagem protedmica pode ser utilizada em diferentes projetos em
diferentes areas, desta forma os projetos desta rede ndo interagem efetivamente entre si,
mas com os ‘“grupos centralizadores” desta rede que detém a capacitacio cientifica e
tecnoldgica para a aplicagdo da abordagem, havendo ainda a perspectiva de que esta

rede interaja com as outras redes do PDTIS.

As consideragdes aqui colocadas nao pretendem fornecer subsidios para a
andlise e critica das configura¢des adotadas pelas redes do PDTIS, mas sim enfatizar a
importancia da interacdo e colaboracdo intensas para os processos de inovacdo, e
indicar a necessidade de maior reflexdo acerca dos possiveis mecanismos e agoes
capazes de promover ou potencializar a interacdo no ambito intra e inter-redes do

programa.

Nao foram encontradas na literatura revisada, nem na experiéncia do NPGP,
modelos ou préticas gerenciais voltadas a metodologias de gerenciamento de redes
cooperativas que pudessem contribuir nesta questao, nesse sentido, se fard necessdria a
investigacdo de outras experiéncias neste campo. No entanto, vale a pena considerar os

comentdrios e sugestdes fornecidas durante as entrevistas realizadas nesta pesquisa.

Alguns atores enfatizaram a importancia de metodologias gerenciais para o
acompanhamento e direcionamento dos trabalhos em rede e destacaram o papel dos
coordenadores de rede como promotores da integracdo e mediadores de conflitos.
Sugeriu-se que as redes seriam mais produtivas se conseguissem aglutinar os
profissionais em torno de um ou dois temas comuns, onde estes possam oferecer
diferentes enfoques sobre a mesma problemadtica. Esta sugestdo pode ser levada em
conta para uma potencial reorganizacdo ou para a criacdo de novas redes do PDTIS.
Outra sugestdo que pode contribuir para a maior interacdo e colaboracao dentro das
redes € a realizacdo de encontros cientificos periddicos para que os integrantes das redes
possam discutir o andamento dos projetos e expor o resultado de suas pesquisas,

abrindo-se assim, espaco e oportunidades naturais para a colaboracdo.
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A questdo sobre os impactos da cultura organizacional vigente na instituicdao
sobre 0 modelo proposto e em andamento no PDTIS, ndo poderiam estar fora desta
discussao, dadas as implicacdes observadas e a necessidade de esforcos em direcdo ao

adequado contexto para o desenvolvimento tecnolégico.

Houve uma forte tendéncia de considerar o PDTIS como indutor de mudancga
cultural a longo prazo. No entanto, os entrevistados integrantes do programa indicaram
a necessidade de mudancga cultural no ambito do programa e a nivel institucional, pelos

seguintes motivos:

No campo do desenvolvimento tecnoldgico sao exigidas a atencdo com normas,
procedimentos, regulamentos e legislacdo especificas da drea, que incluem o
atendimento as normas da gestdo da qualidade em laboratdrios, o registro sistematico do
andamento da pesquisa, a acreditacdo de equipamentos, entre outros. A questdo € que a
cultura académica tradicional e prevalecente na institui¢do, muitas vezes nao atende aos
requisitos do campo do desenvolvimento. Identificou-se que para o processo de
mudanca em direcdo a cultura do desenvolvimento tecnoldgico no escopo dos projetos
do PDTIS, serdo necessdrias acdes em duas frentes: na sensibilizagdo dos pesquisadores

integrantes das redes e no investimento para criagao de infra-estrutura adequada.

Observou-se que o Nucleo Gestor do Programa vem atuando nesta questdo
através de algumas acdes: a implantacdo de um livro de registro das informacdes das
pesquisas para todos os projetos, oferta de cursos, visitas de um dos membros do
Nucleo aos laboratérios para disseminagdo dos conceitos da gestdo da qualidade e
indicacdo de adequagdes necessdrias, contratacdo de servicos para a calibracdo de

pipetas, entre outras.

Em alguns laboratérios ligados ao PDTIS, especialmente os das Unidades
produtivas como Bio-Manguinhos e Far-Manguinhos, os conceitos e procedimentos da
gestdo da qualidade ja estdo, de um modo geral, incorporados no dia-a-dia dos
profissionais, além de ja contarem com infra-estrutura adequada e servigos
especializados para a acreditacdo de equipamentos. No entanto, esta ndo € a situacdo da
maioria dos outros laboratdrios ligados ao programa, em especial das Unidades técnico-

cientificas como o0 CPqGM, CPgRR e 10C.
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A questdo é que muitas vezes a situacdo da infra-estrutura existente nestas
Unidades, impede a plena implantacdo da gestdo da qualidade, que requer além de
condutas por parte dos profissionais, adequadas estruturas fisicas e logisticas. O 10C,
por exemplo, que € a maior Unidade técnica-cientifica da Fiocruz e que participa com
um ndmero significativo de projetos em todas as redes do PDTIS, possui seus quinze
departamentos distribuidos em doze prédios do campus, muitos deles em situacdo de
infra-estrutura precdria. Tais situagdes trazem sérias implicagdes, mas a resolu¢do da
problematica foge do escopo das a¢des do PDTIS e se remete ao campo de atuagdo da

politica institucional.

No tocante a sensibilizacdo das equipes de pesquisadores para a questdo da
qualidade, os entrevistados ressaltaram que além da oferta de cursos e de visitas
eventuais aos laboratdrios, seria necessdria a contratacdo de pessoal especializado para
interagir nos laboratérios. Esta necessidade foi identificada pela equipe do NPGP de
Far-Manguinhos e pode ser encaminhada como sugestdo de aplicacdo ao caso do

PDTIS.

A equipe do NPGP, como visto no capitulo anterior, promoveu inicialmente a
capacitacdo de dois doutores na drea da gestdo da qualidade laboratorial para
disseminagdo de conceitos e praticas nos grupos de pesquisa atuantes na drea de
produtos naturais. Em seguida, possivelmente observando-se que esta acdo ndo seria
suficiente, iniciou-se um planejamento para a estruturacdo funcional da drea que previa
a contratacdo de um pesquisador visitante (doutor) para cada laboratério de pesquisa
onde se inseriam os projetos de desenvolvimento. Este profissional passou a atuar como
gerente funcional e era o responsdvel pelo atendimento das normas de qualidade e
biossegurancga dentro dos laboratdrios, controlando os POPs (procedimento operacional
padrao), a entrada e saida de materiais, a calibracdo de equipamentos, entre outras
atividades. [Este pesquisador, apés seis meses de atuacdo e tendo adequado toda a

estrutura funcional do laboratdrio, poderia envolver-se nos projetos em andamento.

Para aplicacdo desta proposta ao caso do PDTIS serdo requeridos significativos
investimentos na contratacdo de gerentes funcionais, seja através da terceiriza¢do ou dos
convénios institucionais, em virtude da quantidade de laboratérios ligados ao Programa.

Entretanto, no caso de restricdes orcamentdrias, a contratacdo de gerentes que possam
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atuar em um sistema de rodizio no periodo de seis meses em cada laboratério, a0 menos
nos casos mais criticos ou para projetos que apresentem maiores chances de sucesso,

pode minorar as deficiéncias.

O ndmero de projetos vinculados ao PDTIS, considerado elevado, traz outras
implicacdes que serdo analisadas adiante. Esta pesquisa identificou, em 2003, a
presenca de 15 projetos na Rede de Vacinas Recombinantes e de DNA, 11 na Rede de
Medicamentos e Bioinseticidas € 13 na Rede de Proteoma e Genoma Funcional,
totalizando 39 projetos. O lancamento da Rede de Reagentes e Kits para Diagndstico,
prevista para o segundo semestre de 2003, ampliard o nimero de projetos agregados ao

programa.

Virios atores entrevistados apontaram para a necessidade de futura reducdo no
nuimero de projetos € um investimento mais direcionado a propostas com maiores
chances de sucesso. O elevado numero de projetos nas redes pode acarretar a
fragmentacdo de recursos, dificultar o gerenciamento e comprometer a geracdo de

resultados.

“(...) A resposta ndo pode ser simplesmente gastar mais em P&D, porque mais
poderd nunca ser o suficiente. A solugdo, ao contrdrio, é dispor os investimentos
em P&D mais efetivamente — ou seja, mais estratégica e eficientemente.”

(ROUSSEL et al, 1992, p.1)

O processo de sele¢ao de projetos contou com a participagdo de consultores ad
hoc, um sistema tradicional de avaliacdo por pares utilizado pelas instituicdes
académicas e agéncias de fomento, que avaliaram o mérito e a relevancia da proposta e
sua adequacdo ao edital. Com base nos pareceres emitidos, o Nicleo Gestor concluiu a

selecdo dos projetos que integrariam as redes.

O sistema de avaliagdio e selecdo utilizado revelou-se valido, qtil e
tradicionalmente aceito, no entanto insuficiente considerando-se que nio permitiu a
identificacdo das propostas realmente vidveis técnica e economicamente ou seus
estagios/niveis de avango técnico na cadeia do desenvolvimento tecnoldgico.

Observou-se que poderiam ter sido incorporados outros conceitos e instrumentos de
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avaliacdo e selecdo indicados na literatura sobre gestdo estratégica de P&D ou ainda

como mostra a experiéncia do NPGP.

A classificacdo de projetos a partir dos tipos de P&D existentes (incremental,
radical e fundamental), oferecida por Roussel (1992), por exemplo, representa um
conceito util em processos de selecdo, pois cada categoria de P&D apresenta padroes
especificos em relacdo a recompensa, riscos, custo e tempo para oferecer resultados
uteis. Estrategicamente cada uma possui metas e impactos diferentes. (ver quadro 2 —

Caracteristicas dos trés tipos de P&D, capitulo 2).

O conceito de portfélios de P&D, oferecido pelo citado autor, também pode ser
util na selecdo de propostas. A montagem de portfolios de P&D prevé a avaliagdo e
insercdo de projetos levando-se em conta os elementos-chave considerados estratégicos
pela organizacdo. O teste de atratividade dos projetos, por exemplo, € simples e pode
ser utilizado como ferramenta auxiliar na selecio de projetos do PDTIS ou em
processos de avaliagdo que visem a reducdo do numero de projetos das redes. (ver

quadro 4 — Elementos tipicos de atratividade do projeto, capitulo 2)

O caso do NPGP de Far-Manguinhos, registrado no capitulo anterior, oferece o
exemplo de uma experiéncia nesta drea. Observou-se que a montagem do portfélio de
P&D na édrea de produtos naturais da Unidade, que incluiu um processo de avaliacdo e
selecdo de projetos, baseou-se no desenvolvimento de uma estrutura denominada de
“escopo de trabalho” que permitiu a classificacdo dos projetos de acordo com seu nivel
de avango técnico (niveis I, II e III). A partir desta classificagdo, a equipe do NPGP
realizou estudos de viabilidade técnica para todos os projetos em andamento, resultando

na montagem de um portfélio de P&D com 33 dos 80 projetos existentes.

A experiéncia do NPGP oferece outras contribuicdes ao modelo de gestao do
PDTIS, em especial sobre modelos gerenciais de avaliagdo, acompanhamento e suporte

a projetos de desenvolvimento tecnoldgico.

A adog¢do dos conceitos de gestdo estratégica de P&D, que incluem o
gerenciamento de projetos de pesquisa voltados ao desenvolvimento, parece ter sido
determinante para a estruturacdo da drea de produtos naturais de Far-Manguinhos, pois

com base em uma metodologia gerencial desenvolvida de acordo com as
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especificidades da drea, garantiu-se o fluxo, o acompanhamento e o suporte aos projetos
de desenvolvimento por uma equipe robusta e multidisciplinar, composta por
especialistas que puderam acompanhar a execucdo dos projetos e atuar técnica e

gerencialmente em fases especificas.

Verificou-se que os sistemas de avaliagdo e acompanhamento de projetos do
PDTIS encontravam-se durante a realizacdo desta pesquisa, em fase de implantacdo e
amadurecimento. A avaliacdo feita através de relatérios que indicam o atendimento aos
objetivos, o cumprimento de metas e prazos e a liberacdo de recursos em fung¢do dos
mesmos, foi considerada adequada por parte dos entrevistados. Entretanto, a
necessidade da realizac@o de estudos de viabilidade técnica, econdmica e patentdria foi
enfatizada e o acompanhamento técnico, cientifico e gerencial dos projetos considerado

fundamental.

O acompanhamento técnico-cientifico e os estudos de viabilidade revestem-se de
especial importancia quando relacionados a redug@o dos riscos e incertezas inerentes ao
processo de inovacdo, pois oferecem elementos que indicam tanto a continuidade
quanto a interrup¢do de projetos considerados invidveis, antes que maiores

investimentos sejam realizados.

As entrevistas com membros do Nucleo Gestor do programa revelaram que ha
intengdo de realizar-se estudos de viabilidade que contardo, se necessdrio, com
consultores técnicos. No entanto ndo foi possivel observar o delineamento de
sistemadticas ou metodologias gerenciais capazes de indicar em que ponto estes estudos
serdo realizados ou estruturas que permitam a identificagdo do nivel ou estigio de

avancgo técnico dos projetos do PDTIS.

Neste sentido, acredita-se que a observacdo da experiéncia e das praticas
desenvolvidas pelo NPGP podem ser de grande utilidade para o formulacdo de
metodologias gerenciais especificas para cada rede do PDTIS. O “escopo de trabalho”
do desenvolvimento de produtos fitoterdpicos, apresentado no quadro 15, por exemplo,
pode ser utilizado na Rede de Medicamentos e Bioinseticidas, uma vez que contém a
definicao detalhada de todos os passos técnicos, cientificos e gerenciais necessarios

desde a fase inicial da pesquisa até o desenvolvimento do produto. Para as outras redes
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do PDTIS seriam necessdrias a constru¢do do escopo de trabalho em fun¢do das

especificidades de cada area.

O escopo de trabalho desenvolvido pelo NPGP possui um forte cunho gerencial
no sentido da otimiza¢do do tempo e da redugdo de custos, além da adequacdo das
propostas de pesquisa as estratégias da organizacdo. A utilizagdo deste instrumento ou
de outras estruturas similares nas redes do PDTIS pode ainda contribuir para a
elaboracdo de um planejamento econdmico para os projetos. A partir da atribuicdo de
custos estimados a cada uma das etapas ou fases do escopo de trabalho € possivel
conhecer a estimativa de investimentos necessarios em cada projeto e no conjunto de

projetos da area.

Sob a dtica da gestdo estratégica de P&D, a prospec¢do de investimentos e o
conhecimento do custo total do desenvolvimento de uma tecnologia sdo relevantes no
sentido em que fornecem subsidios para decisdes-chave no ambito da gestdo do
Programa, como a captacdo de recursos, no caso da institui¢do ndo poder arcar com 0s
custos totais dos projetos, a interrup¢do de projetos em andamento com base nas
andlises custo-beneficio, além de subsidiar os momentos de negociacao, transferéncia e
comercializacdo de tecnologias, ou ainda no estabelecimento de parcerias para o

desenvolvimento.

Como observado no capitulo anterior, valendo-se da estrutura oferecida pelo
escopo de trabalho, a equipe do NPGP, elaborou critérios para a normatizacdo de
dividendos da comercializa¢ao de produtos desenvolvidos através de parcerias. A partir
da atribui¢do de pesos e percentuais a cada nivel e etapa do escopo de trabalho, o ganho
de cada parceiro envolvido relacionava-se ao trabalho executado. Este estudo ndo
investigou o tratamento desta questdo no ambito da gestdo do PDTIS. Entretanto,
verificou-se que o setor responsavel pela drea — a Coordenacdo de Gestao Tecnoldgica
(GESTEC) da Fiocruz — presente na gestdo do programa através da Geréncia de
Propriedade Intelectual e Parcerias do Nucleo Gestor do PDTIS, apresenta deficiéncias

em termos de infra-estrutura e de pessoal.

A GESTEC atende a toda Fiocruz e tem sua competéncia reconhecida, sendo
considerado um setor pioneiro na drea. O aspecto critico, mencionado em boa parte das

entrevistas e que merece ser avaliado, refere-se a capacidade operacional do setor em
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face ao aumento da demanda por parte do PDTIS. Com o lancamento do Programa e o
consequente aumento da demanda, que envolvem a realizacdo de estudos de
patenteabilidade, a busca sistemdtica em bancos de patente, a formalizacdo de parcerias
e a intermediacdo em potenciais acordos de transferéncia e comercializacdo de
tecnologias, as deficiéncias do setor acentuaram-se. Os atores entrevistados
recomendaram reforco e investimento na GESTEC e enfatizaram a importancia da

profissionalizacdo das dreas de comercializacdo e transferéncia de tecnologias.

A partir da literatura revisada verificou-se que a gestdo da propriedade
intelectual em redes cooperativas de pesquisa e de desenvolvimento tecnolégico pode
ser considerada um elemento critico no sentido da regulacdo e protecdo dos resultados
das pesquisas e estratégico, na medida em que contribui na prospeccdo cientifica e
tecnoldgica dos projetos envolvidos, na difusdo de conhecimento, na busca de
oportunidades de mercado, na negociacdo, comercializacdo e transferéncia de
tecnologias e nas decisdes sobre o financiamento de projetos. O uso continuo das
informacdes contidas em documentos de patente pode contribuir para a reducdo do
tempo e do custo das pesquisas, ja que facilita a identificagao de trabalhos semelhantes
e novas tendéncias tecnoldgicas. A andlise das patentes depositadas permite a
monitoracdo da atividade de outros grupos de pesquisa, além da identificacdo de

concorrentes.

Face ao exposto, € possivel considerar que a gestdo de projetos de
desenvolvimento tecnoldgico requer a atuacdo de uma equipe multidisciplinar que atue
em fases pontuais de cada projeto. A equipe do NPGP foi montada a partir da
identificacdo das dreas do conhecimento envolvidas no processo de desenvolvimento de
fitoterdpicos. A metodologia gerencial desenvolvida permitiu que em uma mesma
mesa, o pesquisador e os especialistas da equipe nas dreas de cultivo e quimica,
farmacologia, farmacotecnia, toxicologia e clinica e propriedade intelectual, discutissem

o resultado das avaliagdes e buscassem solugdes para possiveis dificuldades.

Ao observar-se a estrutura organizacional e funcional do Nucleo Gestor do
PDTIS, responsdvel pelo gerenciamento de todos os projetos das redes, levando-se em
conta o nimero de projetos envolvidos, a abordagem multidisciplinar do campo de
desenvolvimento tecnolégico e a necessidade de gerenciamento diferenciado em cada

etapa ou fase do desenvolvimento, é possivel considerar que a atual equipe necessitaria
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ser ampliada através da insercao de outros especialistas no grupo ou da identificagdo de

consultores que possam atuar em fases criticas do gerenciamento.

A estrutura organizacional do PDTIS, conforme descrita no capitulo 4, constitui-
se por trés grandes grupos gerenciais: o Nucleo Gestor, os coordenadores de rede e os
gerentes de projeto. A equipe do Nucleo Gestor é composta por uma coordenagdo geral,
cinco geréncias e apoio administrativo. Os coordenadores de rede fazem parte da
geréncia técnica-cientifica do Nucleo e os gerentes de projeto sdo os responsdveis pela

execug¢do dos projetos juntamente com 0s responsaveis técnicos.

As entrevistas revelaram que poucos integrantes do Niicleo, e aqui se incluem os
coordenadores de rede, dedicam-se exclusivamente ao gerenciamento do Programa, ou
seja, desenvolvem esta funcdo em paralelo a outras atividades em suas Unidades de
origem. Verificou-se que apenas a geréncia geral e a geréncia orcamentdria possuiam
seus representantes dedicados de forma integral. Um dos membros do Nucleo Gestor,
durante a entrevista, revelou que esta situacdo ja havia sido identificada pelo Nicleo e
que a partir de 2004, dois dos quatro coordenadores de rede passariam a dedicar-se

integralmente. Acredita-se, no entanto, que esta acdo ainda serd insuficiente.

Os coordenadores de rede podem ser considerados um dos mais importantes
niveis gerenciais do Programa, uma vez que constituem a ponte entre o Nucleo Gestor e
os Gerentes de Projetos. Cabe ao Coordenador de Rede, avaliar o resultado dos
projetos, acompanhar técnica e cientificamente o andamento dos projetos, incluindo o
cumprimento de prazos, objetivos e metas, analisar necessidades financeiras e garantir o

cumprimento das normas de qualidade em todas as fases do projeto.

A questdo sobre a qual deseja-se chamar a atenc@o ndo refere-se a capacidade ou
competéncia do coordenador da rede para realizar estas atividades, mas para o fato da
avaliacdo e acompanhamento dos diferentes projetos em uma rede estar sob o olhar de
um profissional com competéncia especifica em uma determinada &drea do
conhecimento. Com base na literatura revisada e na observacdo da experiéncia do
NPGP, é possivel reconhecer a transdisciplinaridade envolvida na cadeia do
desenvolvimento tecnoldgico e a importancia de equipes multidisciplinares que possam

contribuir com diferentes enfoques sobre a mesma problemética de uma pesquisa.
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Mesmo que o coordenador da rede opte pela avaliacdo de mais um consultor,
este oferecerd da mesma forma, uma avaliacdo baseada em sua drea de especializacdo.
Com base no que foi exposto, é possivel constatar que os coordenadores de rede do
PDTIS precisam do apoio de uma equipe ou de um grupo de consultores capazes de
auxilid-lo nos processos de avaliacdo, acompanhamento e suporte aos projetos das
redes, incluindo o apoio para realizacdo de estudos de viabilidade técnica, cientifica,
econOmica e patentdria. Estes profissionais podem ser identificados a partir da
defini¢do das dreas envolvidas na cadeia do desenvolvimento tecnoldgico de cada uma
das redes cooperativas, e nao havendo a possibilidade de incorpora-los a equipe,

poderao ser solicitados em fases criticas e previamente identificadas.

Por ultimo, cabe registrar nesta discussao, alguns dos entraves relacionados as
condic¢des institucionais que afetam tanto o bom desenvolvimento das atividades no
ambito do PDTIS quanto o dia-a-dia institucional. O modelo burocratico sob o qual
atua a Fiocruz, em especial, a legislacdo que regulamenta os processos de aquisi¢do de
bens e insumos e a contratacdo de pessoal foi considerado por todos os atores

entrevistados como o0 mais critico entrave institucional.

Apesar dos atores entrevistados reconhecerem que a plena solugdo desta questao
ndo encontra-se no ambito da governabilidade institucional, tendem a acreditar que um
processo de moderniza¢do administrativa contribuird para minorar os efeitos do modelo

burocratico imposto a Fiocruz.
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7.2 - CONCLUSOES

Os estudos de Debackere (2000) sobre o gerenciamento de P&D como negdcio
indicam que sdo requeridos apropriados contexto, estrutura e processos dentro das
universidades e institutos de pesquisa, onde contexto se relaciona a cultura institucional
que molda a combinagio dos esfor¢os da pesquisa e inovagdo “exdgena” e “enddgena”,
estrutura se refere 2 mecanismos organizacionais, € processos as operagoes do dia-a-dia
de criagdo do conhecimento e gerenciamento das inovacdes. Este processo iniciado na

Universidade de Leuven levou quase trés décadas para atingir o status atual.

As instituicdes académicas vém tomando consciéncia do potencial econdémico
dos seus esfor¢os em pesquisa. Como a pressao econdmica sobre a pesquisa académica
cresce, 0 autor sustenta que universidades e institutos de pesquisa devem enfrentar a
questdo de como reconciliar os componentes “exdgenos” (inven¢do dirigida pela
curiosidade) e “enddgenos” (inovagdo dirigida pelo mercado) da comunidade

académica.

O desenvolvimento tecnoldgico visando a geracdo de inovagdes ainda é um
campo a ser efetivamente estimulado no Pafs, tanto em universidades e instituicdes de
pesquisa quanto em empresas nacionais. Entendemos que a valorizacdo desta drea,
contudo, ndo pode significar a redu¢dao do fomento e do estimulo a pesquisa bdsica, pois
na crescente complexidade dos processos inovativos, a inovagdo baseia-se em diversas

tecnologias e cada tecnologia combina diversas disciplinas cientificas.

O notdvel esforco brasileiro em pesquisa bésica e aplicada revela-se através do
expressivo quadro de recursos humanos qualificados, formados nos cursos de pds-
graduacdo e na qualidade das publicacdes cientificas que conferem prestigio
internacional ao Pais. Portanto, a énfase no desenvolvimento tecnoldgico e no
gerenciamento de P&D como negdécio por parte de universidades e institutos de
pesquisa requer adequados contexto, estrutura e processos (Debackere, 2000) para que
os valores fundamentais da pesquisa e do ensino sejam complementados, ao invés de se
tornarem entraves no engajamento € no envolvimento das instituicdes no emergente

processo de inovacgao industrial.
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A implanta¢do de um programa horizontal como o PDTIS na Fiocruz tende a
aproximar a Institui¢cdo das novas formas de produg@o do conhecimento (modo 2), tendo
em vista a estruturacdo do Programa sob a forma de redes cooperativas e ao carater
transversal e interdisciplinar de sua organizacdo. Revela ainda a valorizacdo do campo
do desenvolvimento tecnoldgico por parte das politicas institucionais, que indicam que
o desenvolvimento tecnoldgico pode ser mais uma das oportunidades a serem

exploradas pela Institui¢do na busca de solugdes para os problemas de Saude Publica.

A criag@o de adequados contexto, estrutura e processos nao € uma tarefa simples
e de curto prazo, especialmente em uma Instituicdo diversificada e complexa como a
Fiocruz, mas indicam um caminho necessario no alcance dos objetivos Institucionais em
consonancia com os novos valores da Era do Conhecimento e do Aprendizado. O
resultado da pesquisa indica que o Programa PDTIS caminha em dire¢cao a criagdo do
“contexto”, pois foi considerado como indutor de um processo de mudanga rumo a

cultura do desenvolvimento tecnolégico no ambito dos grupos integrantes das redes.

Os resultados do estudo indicam ainda que o PDTIS pode ser considerado uma
iniciativa altamente positiva pelos esfor¢os em direcdo a mudanca cultural e ao trabalho
na forma de redes cooperativas, a tentativa de integracdo entre as dreas de pesquisa,
desenvolvimento e producdo e ao apoio e estimulo a pesquisa aplicada com vistas a
geracdo de produtos e processos com impacto na Satde Publica. Entretanto, pode
também ser considerada ousada, tendo em vista os entraves existentes, muitos deles fora

do alcance de suas acdes por remeterem-se ao campo de atuacdo da politica

institucional.

A capacidade de formular, identificar, priorizar e avaliar criticamente as
demandas constitui-se ponto de cardter estratégico para o direcionamento dos esforcos
institucionais. Segundo Caldas (2001) seria impossivel imaginar optar-se por investir
em todas as oportunidades de desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo no Pais. Esta
questdo parece ser um desafio no caso do PDTIS. Verificou-se que o Programa abriga
um elevado ndmero de projetos em diferentes dreas, com potencial para diferentes
resultados. O investimento direcionado em um nimero reduzido de propostas com
maiores chances de sucesso, de acordo com os resultados do trabalho, parece ser o mais

indicado no campo do desenvolvimento tecnoldgico e da inovagao.
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A adogdo dos conceitos da gestdo estratégica e da gestdo de projetos, o
desenvolvimento de metodologias gerenciais especificas para cada drea, que envolvem
os processos de avaliagdo e acompanhamento e suporte e a ampliagdo ou reforco da
equipe gerencial e operacional do PDTIS constituem-se em agdes-chave para o
aperfeicoamento do modelo de gestdo do Programa. Acredita-se que os esfor¢cos nesta
direcdo tendem a minorar alguns entraves e potencializar o alcance dos objetivos

desejados.

Considera-se, portanto, que o Programa PDTIS estard contribuindo, a médio e
longo prazo, para o desenvolvimento de inovacdes no ambito da Fiocruz. Espera-se que
as questdes abordadas e as andlises, discussdes e sugestdes realizadas neste estudo
possam contribuir como subsidios para o aperfeicoamento do modelo de gestao do
Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a Saide (PDTIS) da

Fundagao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ).

7.3 - LIMITACOES DO ESTUDO E INDICACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

A presente pesquisa apresenta inimeras limitagdes relacionadas tanto ao método
utilizado quanto a situagdes circunstanciais, descritas a seguir e que devem ser

consideradas.

- O tempo disponibilizado para o desenvolvimento desta dissertacdo, em torno de
nove meses, foi considerado um fator limitador do pleno alcance dos objetivos da
proposta em virtude dos diversos aspectos e elementos envolvidos e da

complexidade do tema escolhido.

- Nao foi possivel identificar na literatura revisada o tema sobre gerenciamento de
redes cooperativas ou programas horizontais intra-institucionais. Indica-se aqui a
necessidade de complementaridade através da inser¢do destes temas na continuidade

da pesquisa ou para futuras investigagcoes

- Os temas de Gestao da Qualidade em Laboratérios de Ensaios e Biosseguranga ndo
foram abordados com profundidade e ndo constam no referencial tedrico da

pesquisa, havendo indicagdo para insercao destas abordagens para futuras pesquisas.
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A utilizacdo de entrevistas abertas como instrumento de pesquisa pode ser
considerado um limitador pelo grau de subjetividade presente nas respostas
fornecidas e pelo fato de suas andlises subordinarem-se a capacidade interpretativa

do autor.

Além da investigacdo sobre o caso do NPGP de Far-Manguinhos, outras
experiéncias de instituicoes nacionais e internacionais na drea de gestdo de
programas ou de projetos de desenvolvimento tecnolégico, deveriam ser observadas,
como por exemplo, o caso dos programas transversais do Instituto Pasteur, a
experiéncia da Rede de Biologia Molecular Estrutural (SMOLBnet) do Laboratério

Nacional de Luz Sincrotron, a Rede Rio, entre outras.
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ANEXO I
MODELO DE FORMULARIO DO PDTIS:
CARTA DE INTENCAO



Programa de Desenvolvimento Tecnholdégico em
Insumos para a Saude — PDTIS

_Apresentagao da Carta de Intengao
(MAX 3 paginas A4, Arial 12 espago simples)
Envie o arquivo, anexado, para a VPPDT (pdtis@fiocruz.br) até 15 de
maio, 18h

Lembramos a necessidade do pesquisador principal e demais
colaboradores terem o CV cadastrado e atualizado na Plataforma Lattes

Uma copia impressa da proposta devera ser encaminhada a Diretoria de
sua Unidade

Rede Cooperativa de .......

Titulo do Projeto.

Pesquisador principal (home, endereco, e-mail).
Descricao da equipe com suas respectivas funcoes.

Situar suscintamente o projeto indicando os aspectos de novidade da
proposta.

Objetivo principal da proposta, com indicacdo da atual fase de
desenvolvimento e da fase pretendida (veja fluxograma). Qual sera sua
insercao na rede? O que tem para oferecer, e o que espera receber?
Objetivos especificos.

Descricao suscinta da experiéncia prévia da equipe no campo de atuagao
pretendida (técnica, produtos, processos, publicacdes, teses, patentes,
etc)

Descrigao suscinta da infraestrutura presente para a execucgao.

Mencao de projetos e recursos ja alocados ou previstos, e colaboragdes
internas e externas a Fiocruz.

Limitagcdes existentes para a execucdo da proposta (ex. itens de
equipamento, material de consumo etc, ndao cobertos por outros



financiamentos, ou capacitacdo técnica e etapas a serem
complementadas por outros grupos.)

Bolsas de pesquisadores visitantes, tecnoélogos, ou de apoio técnico,
necessarias para a execucao da proposta. Especifique a funcao prevista
do bolsista, e a sua importancia dentro da proposta PDTIS.

Etapas de execucao, com metas quantificaveis e prazos previstos.



ANEXO II
MODELO DE FORMULARIO DO PDTIS:
SUMARIO EXECUTIVO DO PROJETO



SUMARIO EXECUTIVO
DO PROJETO

TiTULO DO PROJETO :

GERENTE : (Perfil de acordo com as funcdes estabelecidas no quadro de fungdes dos slides)

EQUIPE:
NOME/DEPARTAMENTO/UNIDADE/COMPOSICAO

OBJETIVO GERAL.: (sintetizar a finalidade geral do projeto)

OBJETIVO ESPECIFICO: (relacionar as finalidades especificas do projeto)

PALAVRAS CHAVES: (minimo de 3 - maximo de 6 que caracterizam os objetivos)

JUSTIFICATIVA: (Apresentar a relevancia do projeto incluindo a analise suscinta da bibliografia e estado da arte
pertinentes ao tema). (maximo de 1 folha A4)

PRAZO (cronograma a partir das metas estabelecidas)

METAS (preencher as planilhas 1 e 2) INVESTIMENTO (preencher a planilha 3 A, B, C)

IMPACTO TECNOLOGICO (apresentar indicadores voltados a drea tecnoldgica, tais como desenvolvimento de
produtos ou processos, obtencao de patentes, entre outros). (maximo de 1 folha A4)

COMENTARIOS: Consideragées adicionais podem ser registradas e anexadas aqui. (méximo de 1 folha A4)




PLANILHA 1 SUMARIO EXECUTIVO
DO PROIETO
ETAPAS RESULTADOS PERIODO PREVISTO PARA PESQUISADOR/UNIDADE

(incluindo metodologias e
protocolos)

(Resultados esperados de cada

etapa)

CADA ETAPA




PLANILHA 2 SUMARIO EXECUTIVO
DO PROJETO
ETAPAS EQUIPAMENTOS LOCAL ONDE ESTAO PESQUISADOR/UNIDADE

(incluindo metodologias e
protocolos)

(descricao dos principais
equipamentos utilizados)

INSTALADOS




PLANILHA 3 SUMARIO EXECUTIVO
CONSOLIDADA DO PROIETO
ETAPAS RECURSOS HUMANOS QUANTIDADE VALOR

(incluindo metodologias e protocolos)

TECNICOS/TECNOLOGISTA (Convénio
FAPERJ/Fiocruz)

PESQUISADOR VISITANTE (Convénio
CNPg/Fiocruz)




PLANILHA 3
CONSOLIDADA

SUMARIO EXECUTIVO
DO PROIETO

ETAPAS
(incluindo metodologias e protocolos)

MATERIAL DE CONSUMO

QUANTIDADE

VALOR

EQUIPAMENTOS




PLANILHA 3
CONQNI INANDA

QITMVIARTN EVECTITIVN

ETAPAS
(incluindo metodologias e protocolos)

OUTROS

QUANTIDADE

VALOR




ANEXO III
MODELO DE FORMULARIO DO PDTIS:
RELATORIO QUADRIMESTRAL



Ministério da Saude

FIOCRUZ
FUNDAGAO OSWALDO CRUZ

FIOCRUZ - Fundacao Oswaldo Cruz

VPPDT - Vice Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnologico
PDTIS - Programa de Desenvolvimento Tecnol6gico em Insumos para a
Satde

Relatorio Quadrimestral

Rede de:

Projeto:

Numero: Centro de Custos:

Gerente de Projeto:

Responsavel Técnico:

Unidade: | Data:

Area/subdrea do projeto:



Atividades Realizadas no Periodo

Data Programada

Data Realizada

Atividades Programadas e Nao
Realizadas

Problemas Encontrados




Pendéncias

Atividades

Responsavel

Resultados Alcancados no Periodo




Modificacoes Introduzidas no Projeto

Cronograma (em anexo)

Responsavel Técnico:

Gerente de Projeto:




ANEXO IV
MODELO DE FORMULARIO DO PDTIS:
RELATORIO ANUAL



Ministério da Saude

FIOCRUZ_
FUNDACAO OSWALDO CRUZ

FIOCRUZ - Fundacao Oswaldo Cruz

VPPDT - Vice Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico
PDTIS - Programa de Desenvolvimento Tecnolégico em Insumos para a
Saide

Relatorio Anual

Rede de:

Projeto:

Numero do Projeto:

Nome do Gerente de Projeto:

Unidade:

Area/subérea do projeto:



I — Principais objetivos do projeto original:




II - Principais etapas realizadas no periodo visando o alcance dos objetivos:




III — Apresentacdo e discussao sucinta dos principais resultados obtidos, segundo
a seguinte classificagdo:

a — Avanco tedrico:

b — Avanco/inovagdo experimental:

¢ — Resultado com possibilidade de aplicacao direta em satide

IV — Relacione os principais fatores positivos e negativos que interferiram na
execug¢do do projeto.

V — Patente ou registro de invencdes ou técnica (Informar o titulo, se a patente é
nacional, internacional ou “joint ventures” e outros dados que julgar adequados):



VI - Recursos humanos envolvidos na Pesquisa. Relacione os participantes do
projeto, indicando a especialidade, titulacdo e, se bolsista, a modalidade e
agéncia/empresa financiadora no periodo.

VII — Informe os trabalhos publicados e/ou aceitos para publicacdo no periodo,
relacionados com o projeto em pauta: livros, capitulos de livros, artigos em
periddicos nacionais € internacionais etc.

VIII - Relacionar outras formas de apoio ao projeto de pesquisa nos 2 (dois)
ultimos anos, incluindo a obtenc¢do de auxilios junto a 6rgaos de fomento
nacionais, internacionais ou estrangeiros.



