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RESUMO

Esta pesquisa investiga como ocorre a gestdo de porta-folio dos projetos de
inovacdo em uma Instituicdo Publica de Pesquisa em Salde, ilustrada pelo caso das
unidades de producéao da Fiocruz.

Utilizou-se na investigacao elementos de analise propostos pela metodologia
da Démarche Stratégic (gestdo estratégica), que supde a adaptacdo de um enfoque
empresarial para o setor publico de servi¢os em saude.

A avaliacdo estratégica dos projetos ocorre nas dimensdes: valor
(atratividade) dos projetos de P&D e posicdo concorrencial e calcada no modelo
McKinsey, que leva em conta competéncias distintivas, interesses proprios e vontades
da Instituicdo, sendo adequada a Fiocruz, que possui atividades interligadas e se
defronta com possibilidades na escolha de oportunidades atuais ou novas
(diversificacdo) aplicadas a saude.

Por ser um modelo que integra os conceitos de sinergia e barreiras a entrada,
facilita opcGes estratégicas; contudo, o diagndstico que o instrumento de analise aponta
€ muito mais relevante que definir estratégias especificas.

Os resultados indicam a necessidade de considerar a incorporacdo de
critérios adicionais no modelo qualitativo, tais como: regulacdo governamental de
mercado, protecdo patentaria, vantagem de custo, capacidade gerencial e acesso

privilegiado as matérias-primas.

Palavras-chave: Gestdo de porta-folio, gestdo da inovacdo, gestdo de projetos,

desenvolvimento tecnoldgico
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ABSTRACT

This research investigates how does the management of the portfolio of innovation
projects in an Institution of Public Health Research, illustrated by the case of the

production units of Fiocruz.

The research applied aspects of the analysis methodology proposed by the Démarche
Strategic (strategic management), which imply the adaptation of a business approach to

public sector health services.

Projects of strategic analysis in accordance with the model of McKinsey, occurred in the
dimensions of R & D projects value (attractiveness), and its competitive position, taking
into account the different abilities, interests and desires of an institution such as the
Fiocruz, whose activities are interconnected and has to choose opportunities that are
current and diverse to be applied to health.

The model that integrates the concepts of synergy and entry barriers, facilitates strategic
options, however, the diagnosis that the instrument of analysis points is more important

than specific strategies.

The results indicate the need to consider the incorporation of additional criteria in the
qualitative model, such as government regulation of the market, patent protection, cost

advantage, management skills, and privileged access to raw materials.

Keywords: Portfélio management, inovation management, project management,

technological development
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1.0 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tema a gestdo de porta-folio de projetos em
P&D em Salde de institui¢fes publicas de pesquisa cientifico-tecnoldgica.

Visando a estabelecer um escopo de pesquisa compativel com a
complexidade do tema, a dissertacdo focara na gestdo de porta-folio de projetos de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico das plataformas tecnoldgicas da Fundacdo
Oswaldo Cruz.

Partindo-se do pressuposto de que o processo de plataforma tecnolégica em
salde € um instrumento de planejamento das atividades de ciéncia e tecnologia e,
inserido em uma abordagem sistémica, € um ambiente que favorece a interacdo de
diversos atores, possibilitando a criacdo da reflexdo prospectiva permanente,
propiciando inovagdes tecnoldgicas que resultem da criatividade e das necessidades dos
atores envolvidos, o desafio é identificar como sdo selecionados, priorizados, avaliados
e reavaliados os projetos no porta-félio das referidas plataformas.

O sucesso e a sustentabilidade dos projetos/tecnologias desenvolvidos nas
plataformas dependerdo, entre outras variaveis, da fluéncia e dindmica comunicagdo
entre os diferentes atores do processo de desenvolvimento tecnologico pretendido.
Entende-se que deverdo ser incorporados os valores e principios das legitimas partes
interessadas em todo o ciclo de gestdo de P,D&I. Acredita-se que, desta forma, as
instituices poderdo reduzir os riscos e custos inerentes ao desenvolvimento e
incorporacdo de novas tecnologias no sistema de saude e ampliar as oportunidades de

aplicacdo e transferéncia de conhecimento por meio de fronteiras institucionais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O interesse e a motivacdo em realizar uma avaliagdo diagndstica das praticas
em uso no gerenciamento de porta-félio das plataformas tecnolégicas se deve ao fato de
que o porta-félio atual de inovacao da Fiocruz, considerando o horizonte temporal de 5
anos para o periodo 2007-2012, é composto de plataformas tecnoldgicas criticas para a
pauta de inovacdo em salde, além de ja ter sido explicitado como politica em seu plano
quadrienal PQ 2005-2008: o acompanhamento e a avaliacdo de projetos, adogdo de
critérios que priorizem produtos considerados estratégicos para atender a demanda do

SUS, e que poderdo compor a politica industrial em curto espaco de tempo. Tal



posicionamento estratégico implica revisdes de seus processos de gestdo, como o de

gestdo tecnoldgica, somado aos seguintes fatos e circunstancias que influenciaram

positivamente a escolha do tema:

A definicdo e implementacdo de novos mecanismos de selecdo, a avaliagdo e o
monitoramento dos projetos estruturantes, com analise de viabilidade técnica-
econbmica, tém sido percebidos pela presidéncia da Instituicdo como um
gargalo a ser solucionado;

H& compromisso da Instituicio em implantar um processo decisério
sistematizado dos fluxos organizacionais para andlise e aprovagdo pela

presidéncia dos projetos estruturantes.

Além das seguintes proposi¢des no PQ (2005-2008):

Articular os principais atores envolvidos no processo de inovacdo, analisar as
propostas de parcerias internas e externas, proverem uma infraestrutura capaz de
incentivar a inovacdo em salde. Para tanto, é vital reforcar o componente de
Gestdo Tecnoldgica, fomentando a implementacdo de sistemas de inovacdo que
articulem usuérios e produtores interna e externamente;

A implementacdo de uma Politica de Desenvolvimento Tecnologico e Inovagéo,
em consonancia com a Politica Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em
Saude e da Politica Nacional de Saude;

A busca de articulagdo com outras instituicdes publicas ou privadas, orientando-
se pela Lei de Inovacdo, reconhecendo que os desafios nacionais na area do
desenvolvimento tecnoldgico ndo podem ser pensados a partir de uma visao de
fortalecimento de instituicdes isoladas, mas sim com base no estabelecimento de

uma rede integrada com competéncias complementares;

Considerando que:

A gestdo de porta-folio de projetos de P&D € uma varidvel de gestdo no contexto do

processo de inovacgdo tecnologica;

A gestdo de porta-folio de projetos de P&D em uma organizacdo publica de

pesquisa em salde é uma ferramenta de gestdo que contribui ndo somente na

otimizacdo do processo de tomada de decisdo dos investimentos em salde,

analisando a viabilidade técnica e econémica dos projetos, mas principalmente, uma

2



reavaliacdo continua dos projetos a luz dos componentes estratégicos da Instituicdo
e alinhamento a médio prazo com a agenda da saude e da inovacao;

e As plataformas tecnoldgicas sdo sistemas indutores para a organizacdo dos
investimentos em P,D&I e articuladores de parcerias para o desenvolvimento de
vacinas, reagentes para diagnostico e medicamentos, gerando conhecimentos e
produtos relevantes para o controle de doencas importantes para a saude publica no
Brasil;

e As plataformas tecnoldgicas tém se mostrado um instrumento extremamente Util no
processo de estabelecimento de uma agenda de C&T para diferentes setores,
podendo contribuir de maneira mais sistematica para a prospectiva tecnoldgica e
tomada de decis6es (Chiarello & Rocha, 2002).

A questdo principal da dissertacdo é:

o Em que medida o modelo/pratica de gestdo de porta-félio de inovacdo para
producdo na Fiocruz (2007-2012) esta alinhado as estratégias tecnoldgicas da
Instituicdo, favorecendo a ampliacdo da capacidade de inovagao?

o Tendo em vista a complexidade do tema proposto, a dissertagéo busca responder
também as seguintes questdes:

» Como identificar, no &mbito da Fiocruz, os critérios para que um projeto (ou
uma idéia) possa ser contemplado na carteira de desenvolvimento
tecnoldgico ou de produto?

» Qual a contribuicdo de cada projeto para a realizacdo dos objetivos definidos
na estratégia?

» Como priorizar 0s projetos com base na estratégia tecnoldgica?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral
O objetivo geral desta dissertacdo é responder a questdo de como ocorre a
gestdo de porta-félio de projetos em plataformas tecnolégicas de uma organizacao

publica de P&D em salde, e qual a contribuicdo dessa gestdo para o desenvolvimento

de um pensamento estratégico para a gestdo da inovacéo.



1.2.2 Especificos

- Pesquisar os principais modelos de gestdo de porta-folio disponibilizados na literatura;

- Realizar um estudo comparativo entre os modelos, seus limites e campos de aplicagéo;

- Identificar e escolher um modelo de analise de porta-félio, orientado ao contexto da
Instituicdo, que integre a articulacédo entre estratégia e tecnologia;

- Avaliacdo diagnostica da pratica/modelo existente de gestdo de porta-folio nas
plataformas em estudo.

2.0 MARCO TEORICO CONCEITUAL

2.1 EVOLUCAO CLASSICA DA P&D

O processo de inovacdo, durante a consolidacdo da Revolucdo Industrial,
tornou-se parte integrante das empresas que tentavam se manter a frente de seus
concorrentes. Foi em 1867, que surgiu na Alemanha o primeiro registro de atividade de
P&D, criado pela BASF. Em 1876 Thomas Edison estabeleceu em Nova Jersey um
laboratério de pesquisas, que se tornou um protétipo de P&D corporativo da era
industrial (Miller e Morris;1999).

Apesar de, no inicio do século XX, varias empresas ja terem suas areas de
P&D estabelecidas, somente apds a 22 Guerra Mundial, devido ao periodo de euforia e
crescimento acelerado, a P&D firmou-se como uma forca industrial amplamente
reconhecida

O sucesso das empresas de ponta, como as industrias quimica, eletrdnica e
farmacéutica, na exploracdo de novos produtos para o rapido aumento da receita e dos
lucros, baseados em desenvolvimentos técnicos, criou um amplo interesse pela
pesquisa, especialmente nos Estados Unidos e Europa, como também entre as
emergentes empresas Japonesas (Magee apud Roussel et al 1992).

Era de praxe, durante a década de 50, haver nas grandes empresas a
utilizacdo da préatica de gestdo de P&D, entdo denominada a estratégia da esperanca:
“Coloca-se algumas pessoas brilhantes num quarto escuro, despeja-se dinheiro, e tem-se
a esperanca” (Hamel e Prahalad, 1989, p.63).

A esperanca era de que - dada a mistura certeira de cérebros, dinheiro,

equipamento e tempo para perseguir as idéias — cientistas e engenheiros, deixados
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sozinhos, preparassem novos produtos e processos que se traduzissem em vendas, lucro
e fatias de mercado (Roussel et al 1992).

Contudo, no inicio da década de 70, se modifica a situacdo, com um mercado
tornando-se mais seletivo e exigente, requerendo métodos mais sistematicos de gerir
P&D que ndo somente atendessem a metas de custos, mas buscassem novas solucGes de
produtos e processos mais competitivos, sobretudo nas duas ultimas décadas, que tém
sido marcadas por um ritmo acelerado de mudancas em variaveis econdmicas, sociais e
tecnoldgicas, motivadas pela competicdo em ambito mundial decorrente da
intensificacdo do processo de globalizagdo produtiva e financeira.

Pode-se observar que a evolucdo da administracdo estratégica das
organizacOes e, em particular, da P&D, possibilitou a aproximacdo de suas atividades
com as atividades das demais areas, principalmente de marketing. Este, por sua vez, faz
a ponte com o mercado ou, mais precisamente, com os consumidores, garantindo maior
objetividade e assertividade nas tarefas de P&D. Da mesma forma, o setor de P&D
passou a ter posicdo de destaque na construcdo das estratégias das organizacgdes, visto
que frequentemente este setor define o porta-folio de projetos de P&D a ser
desenvolvido em um determinado periodo, sobretudo no campo da saude.

Entende-se que o gerenciamento de porta-folio de projetos de P&D € um
sistema integrado de gestdo estratégica, que tem como principal objetivo, no caso de
uma organizacdo publica, a geracdo de conhecimento e o desenvolvimento de
competéncias com a melhoria da qualidade de seus produtos e processos oferecidos a

sociedade com a otimizag&o na utilizagdo dos recursos.

2.1.1 AP&D e a “erado conhecimento” como fonte de competitividade

O surgimento e a difusdo do novo paradigma tecno-econémico, denominado
por alguns autores como a “Economia do Conhecimento e do Aprendizado”,
entendendo-se 0 conhecimento como principal insumo e o aprendizado como principal
processo no contexto atual da reestruturacdo tecno-econdmica, ndo somente busca o
acesso a informacéo, mas, fundamentalmente, construir competéncias e qualificagdes.

Um elemento-chave para as organizacfes se manterem competitivas esta na
capacidade de sustentar os processos de aprendizado e inovagdo, com énfase no carater
interativo, potencializado pelas tecnologias de informacdo (TIs) ao intensificar as

interconexdes entre diferentes atores.



A aprendizagem interativa (Arrow (1962) e Lundvall (1988)) e inovativa,
por meio da constituicdo de arranjos institucionais publicos e privados, contribui para a
criacdo de competéncias tecnologicas especificas e troca de conhecimentos tacitos ou
codificados (ativos complementares), favorecendo o desenvolvimento econdmico e
tecnoldgico com sustentabilidade do dinamismo competitivo e inovativo.

Essas novas formas organizacionais pelos quais o conhecimento é produzido
conduziram a um novo modelo que emergiu e se desenvolveu a partir da forma antiga e
dominante, substituindo ou reformulando institui¢Ges, disciplinas, préticas e politicas.

Esse modelo que surgiu a partir dos termos convencionais como ciéncia pura
e aplicada, pesquisa tecnoldgica ou pesquisa e desenvolvimento (P&D), que nédo seriam
mais adequados, foi denominado de Modo2 (Gibbons et al,1994) e envolveria um maior
namero de locais de producdo de conhecimento ligados por redes de comunicacdo, que
utilizam meios eletronicos, organizacionais, sociais e informais, articulando uma grande
variedade de organizacbes e instituicdes, incluindo empresas, instituicbes
governamentais, Institutos Pablicos de Pesquisa (IPPs), laboratorios e universidades.

No novo modo de criagdo do conhecimento proposto por Gibbons, ha uma
conex@0 muito mais forte entre a ciéncia e a tecnologia, onde a inovagéo tipicamente
resultara da interacdo entre a diversidade de agentes em diferentes instituicdes e locais.
Estes desenvolvimentos apontam para a necessidade de integrar a producdo de
conhecimento em universidades, IPPs e firmas ao processo de inovacao.

Associados ao processo de criacdo e ampliagdo na base do conhecimento, as
organizagBes passam a incorporar novas rotinas, avaliando o quanto suas estratégias,
estrutura e competéncias operam no sentido de garantir sua sobrevivéncia num ambiente
em constante transformagéo.

As empresas e instituicdes, dentro deste cenario de pressdes competitivas,
passam a adotar novos desenhos organizacionais e novas praticas de gestdo que
privilegiem a agilidade na tomada de decisdo para adaptar as organizacfes a nova
realidade, estabelecendo-se crescente interconexdo entre varios tipos de organizacdes
em escala mundial (Lastres, 1999), possibilitada pelo uso crescente das TIs.

Uma caracteristica marcante do novo modo de criacdo do conhecimento é
que, cada vez mais, 0 processo de inovacdo acontece por meio de redes e da cooperagédo
interfirmas, em conexdo com a inovacgdo. Isto reflete o ritmo crescente de mudangas,
mas também a complexidade do processo de inovagdo, onde cada inovacdo tem de
construir-se sobre diversas tecnologias desiguais e onde cada tecnologia tem de

combinar diversas disciplinas.



Esse formato organizacional interativo, denominado de redes ou sociedade
de rede (Castells,1996), é tido como a mais importante inovacdo organizacional
associada a difusdo do novo paradigma tecno-econdmico das Tls, destacando-se 0 caso
das redes de inovacdo (Freeman, 1991) desenhadas para dar conta do maior dinamismo
da denominada “economia da inovacdo perpétua e global” (Morris-Suzuki(1997) e
Kenney (1997)).

A aglutinacdo de competéncias e qualificacbes complementares seriam 0s
meios dos membros das redes identificarem e processarem informacgfes relevantes,
assim como de fortalecerem as capacitagbes inovativas, gerando efeitos de
transbordamento (spin-offs), em geral de conhecimentos tacitos, no ambito desses
arranjos.

Segundo Morris, a “era do conhecimento” encontra, na P&D, exemplos
concretos de seu dominio, no qual o conhecimento vem por meio da integracdo da
informacdo, acrescido de teoria que pde a informacdo no contexto apropriado, da
experiéncia de como as coisas funcionam no mundo real.

Este processo de integracdo € chamado de aprendizagem, e diversos
exemplos séo usados para demonstrar como a aprendizagem e o conhecimento aplicado
a P&D criaram novas oportunidades e grandes impactos no mundo dos negocios.

Diversos estudiosos contribuiram com teorias e metodologias para a gestao
do conhecimento. Entre estes, cabe destacar Nonaka e Takeuchi (1997), os quais
acreditam que as organizaces ndo somente “processam” o conhecimento, mas também
0 “criam”. Esta visdo torna-se relevante a medida que, tradicionalmente, todos os
recursos normalmente utilizados pelas empresas sdo adquiridos, transformados e
vendidos.

Na propor¢do que se possa “gerar” um recurso amplamente aceito como
fundamental, o entendimento desse processo passa a ser também um diferencial
competitivo para aqueles que acreditarem e buscarem o dominio dessa ferramenta
gerencial. Os referidos autores salientam que a criagdo do conhecimento é a principal
fonte de competitividade para as empresas.

Na afirmacgdo de Nonaka e Takeuchi (1997), “Por criacdo do conhecimento
organizacional entendemos a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizacdo como um todo e incorporéa-lo a produtos, servigos e sistemas”.
A P&D é colocada como um gerador do conhecimento, que por sua vez sustenta a

geracao da inovacao.



Essa percepcdo € referendada por Juran (1992), quando definiu produto
como “a saida de qualquer processo” e observou que o termo produto pode se referir a
bens e servicos, sentenciando que a saida final para o processo de P&D é o
conhecimento.

Terra (2000) argumenta que a gestdo do conhecimento implica,
necessariamente, no desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos
estratégico, organizacional e individual. E dificil imaginar uma solida estratégia
corporativa que ndo coloque a aquisicdo, o desenvolvimento e a manutencdo de
habilidades, e competéncias individuais e coletivas, como ponto central para 0 sucesso
competitivo.

Segundo Utterback (1996), a inovacdo é uma determinante central do
sucesso ou fracasso a longo prazo para as empresas de manufatura. Entendemos ser
necessario que as empresas adotem uma orientacdo estratégica de P&D para a inovagao
de modo sistematico e intencional. Isto possibilita 0 “desenvolvimento continuo e
descontinuo” de novos produtos e processos para obtencdo de vantagem competitiva,
conforme conceito proposto por Miller e Morris (1999), ou processo de melhoria e
processo de inovagdo no conceito de Davenport (1992).

Se a aprendizagem e o0 conhecimento sdo tdo importantes para a
administracdo estratégica de P&D, sdo também vitais para a gestdo da estratégia de uma
organizacao, visto que essa gestdo deve estar intimamente integrada por todas as acdes
da organizacdo. Enquanto, na P&D, a aprendizagem e o conhecimento séo aplicados,
transformados e até gerados, levando a criacdo de novos produtos e processos, na gestdo
estratégica se estabelecem um processo de continua conversdo do conhecimento,
possibilitando o surgimento de uma estratégia emergente.

Esse conceito é amplamente defendido por Mintzberg et al (2000), ao
criticarem a posicao deterministica das escolas de estratégia como a do planejamento,
posicionamento, poder ou a do “design”, nas quais a estratégia é de natureza prescritiva.
Os autores defendem a necessidade de compor as intencdes da estratégia pretendida
com as adaptacdes emergidas no percurso.

Os argumentos apresentados por estes autores conduzem ao entendimento da
importancia da forma de administracdo de P&D, focada no mercado como estratégia de
crescimento ou desenvolvimento, sendo necessario para isso a integracdo das diversas
areas das empresas nesse processo. Roussel et al (1992) consideram fundamental que os
lideres da alta-administracdo entendam o fato do que a ciéncia e a tecnologia podem

fazer por eles, e, por conseguinte, desenvolvam sua compreensdo a respeito de uma



administracdo intencional e estratégica de P&D que promova lucrativos avangos na
ciéncia e na tecnologia.

Considerando que a “gestdo da tecnologia” envolve atividades técnicas
dentro de uma variedade de areas como pesquisa basica, pesquisa aplicada,
desenvolvimento, “design”, constru¢do, manufatura, testes, transferéncia de tecnologia e
outras, a P&D deve ser entendida como a “gestdo de produtos e processos”.

Nesta linha de argumentos, de integrar a estratégia tecnoldgica a estratégia
de negoécio, Porter (1996) desenvolveu uma forma de abordagem genérica de
estratégias, na qual apenas trés opc¢des se apresentam: lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Assim, segundo Porter (1990), destacado papel cabe a
atividade de P&D, cujos programas devem ser consoantes a estratégia genérica seguida
por uma determinada empresa para sobrevivéncia da organizagao.

Desta forma, para aqueles que se dispdem a seguir, como estratégia de
negocio, a opcdo da lideranca no custo total, deverd necessariamente adotar uma
estratégia de P&D voltada para produtos competitivos, fabricados por processos e meios
adequados ao custo minimo, objetivando obter vantagem competitiva frente aos
concorrentes.

No caso da opcéao pela diferenciacdo, a énfase deve ser sobre o produto, que
deve ser algo unico no &mbito de toda industria (Porter, 1996, p. 51), e a agregacao de
valor pelas funcionalidades ou “design” passa a ser mais importante que o custo final. Ja
o enfoque repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico
mais efetiva e eficientemente que os concorrentes que estdo competindo de forma mais
ampla (p. 52). Nos posicionamentos defendidos por Porter (1996;1990), recai sobre a

P&D um desafio interminavel por inovacdo em produtos e processos ou ambos.

2.1.2 A P&D em Satde no Mundo e no Brasil

Com excecdo dos paises com pretensdes hegemonicas globais ou regionais, a
salde é o setor que mais mobiliza recursos para a pesquisa, desenvolvimento e inovagao
(Guimaraes et al. 2008). De acordo com o Global Férum for Health Research (2006),
em 2003 foram desembolsados 125,8 bilhdes de dolares destinados a este objetivo, com
uma velocidade média de crescimento na ordem de 8% ao ano desde 1988, quando a
série foi iniciada (Figura 1).

A andlise destes recursos pela desagregacdo das fontes revela que o setor

privado mobiliza mais recursos que o setor pablico e que a relacdo entre os dois tipos de



fontes se mantém constante (55% contra 45%) no periodo pesquisado (Guimardes et
al.2008).
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Figura 1 — Estimativas dos dispéndios mundiais com P&D/S entre 1998 e 2003

Fonte: Estimativas do Global Férum for Health Research baseadas em dados de
relatorios oficiais da OECD e RICYT, de levantamentos nacionais, associacdo

farmacéutica e outras publicagdes.

A concentracdo das atividades de pesquisa em saude no mundo ndo difere
em substancia dos demais campos de pesquisa. Segundo Paraje (2005) apud Guimaraes
et al. (2008), 90,4% do output bibliografico cientifico-tecnoldégico mundial estéo
concentrados em 42 paises de renda alta e, destes, os cinco mais produtivos (EUA,
Reino Unido, Japdo, Alemanha e Franca) respondem por 72,5% da producéo total. Os
9,6% restantes estdo distribuidos entre os demais paises da seguinte maneira: 1,7% entre
63 paises de renda baixa, 5,4% entre 54 paises de renda média inferior e 2,5% entre 31
paises de renda média superior.

Guimaraes et al (2008) destacam o fato de que os paises de renda média
superior possuem menor presenca que os de renda média inferior e que 0s cinco paises
lideres neste Gltimo subgrupo (China, Federacdo Russa, Brasil, Turquia e Africa do Sul)
sdo responsaveis por 4,4% dos 5,4%. Somando-se a estes 4,4%, a parcela
correspondente & producéo da india (localizada entre os paises de renda baixa), teremos
algo em torno de 5% do output mundial em pesquisa e saude localizado em alguns

poucos paises, entre 0s quais esta o Brasil.
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Esse grupo foi recentemente denominado de Innovative Developing
Countries — IDC (Morel et al.,2005 apud Guimardes, 2008). Estes paises, muito embora
ndo pertencam ao pequeno grupo de paises ricos, lograram desenvolver uma importante
capacidade instalada de pesquisa, existindo para eles um papel identificavel no cenario
mundial de pesquisa e inovacao em salde (Guimaraes et al., 2008).

Segundo dados do Diretério dos Grupos e Pesquisa no Brasil, em 2004, para
um total de 19.470 grupos de pesquisa em atividade no mundo, o pais contava com
6.471 grupos com pelo menos uma linha de pesquisa vinculada a satde humana (CNPq,
2005). Essas linhas de pesquisa eram desenvolvidas por 25.562 pesquisadores, em um
total, no mundo, de 77.649, e, dentre eles, 15.978 possuiam titulacdo de doutor (Figura
2).
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Figura 2 - Grupos e pesquisadores envolvidos com pesquisa em saide humana
Fonte: Guimarées et al. (2008)

A atividade de pesquisa em salde, segundo 0s seus principais segmentos,
mostra que em 2004 quase 50% desta atividade vinculavam-se a pesquisa clinica e cerca

de 25%, a pesquisa biomédica, conforme tabela 1.
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Segmento N° de linhas de pesquisa %

Clinica 8.586 46,8
Biomédica 4531 24,7
Tecnologia em Saude 2.781 15,2
Saude Pablica 2.431 13,2
Né&o Classificada 22 0,1
Total 18.351 100

Tabela 1 - Distribuicdo das linhas de pesquisa vinculadas a satde humana segundo
segmentos
Fonte: CNPg/MCT - Censo 2004 do Diretério dos Grupos de Pesquisa no Brasil

Segundo Guimaraes et al. (2008), o esfor¢o realizado pelo pais nos ultimos
55 anos tem feito com que o Brasil venha galgando posi¢cdes no ranking mundial de
atividade de pesquisa realizada em universidades e institutos de pesquisa, tendo
atingido, em 2008, o 13° lugar entre os paises do mundo no que se refere a publicacfes
cientificas em periédicos indexados.

Pela avaliacdo da National Science Indicators (NSI), o Brasil teve 30.541
artigos publicados em revistas cientificas em 2008, contra 19.496 publica¢bes em 2007
(MCT, 2009), resultado que coloca o pais a frente de nacdes como Russia (15° lugar) e
Holanda (14° lugar), contudo atras de outros paises emergentes, como China (2° lugar) e
india (10° lugar). Jornal O GLOBO — 6/05/2009

Os autores salientam que se forem analisados os dados brasileiros
correspondentes ao aspecto mais relevante do processo de inovacao, que é a atividade
de pesquisa e desenvolvimento nas empresas (Extraido dos resultados da Pesquisa sobre
Inovacdo Industrial 2001 — PINTEC (IBGE, 2003)), o que se observa é que, com
excecdo do pessoal ocupado (onde as empresas do Complexo Econdmico Industrial da
Saude (CEIS) estdo na média de toda a industria de transformacao), encontrando-se o
CEIS em um *“patamar inovador” mais elevado que o conjunto da industria de
transformacdo no Brasil; quando se compara sua performance com as industrias
vinculadas a saude em paises desenvolvidos, a diferenca ainda € brutal.

Inovamos pouco e a qualidade das inovagdes, medida pela sua radicalidade
ou pela quantidade de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico autdctone nelas
envolvida, € muito baixa (Guimaraes et al., 2008). Levando em conta toda a industria de
transformacéo, cerca de 60% das inovagdes observadas pela PINTEC referem-se a

compras de novas maquinas no pais ou no exterior.
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Em levantamento realizado no periodo de 2003-2005 pelo observatério do
financiamento a pesquisa em satde no Brasil, com o apoio do Ministério da Saude e
conduzido pelo Grupo de Pesquisa de Economia em Saude do Instituto de Medicina
Social da UERJ e pelo Instituto de Informacdo e Comunicagdo em Ciéncia e Tecnologia
da Fiocruz, foram destinados no Brasil para pesquisa em saude (R$ correntes) R$ 2,99
bilhdes, sendo R$ 2,1 bilhdes oriundos do setor publico, R$ 824,6 milhGes do setor

privado e R$ 55,2 milhdes de organismos internacionais.

Pode-se observar na figura 3 o fluxo de recursos entre fontes e usuarios em valores

proporcionais.
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Figura 3 — Fluxo de recursos financeiros destinados a pesquisa em saude no Brasil
entre 2003 e 2005. Resultados preliminares.

Fonte: Observatdrio do financiamento a pesquisa em saude no Brasil.
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Segundo Guimardes et al.(2008), (virgula) o que cabe destacar € o balanco
entre o setor publico e o setor privado (essencialmente as industrias do CEIS) no esforcgo
de pesquisa em saude no Brasil, onde se observa que menos de 30% desse esfor¢o tém
como fonte as referidas inddstrias e estas utilizam um volume similar de recursos com
atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Para os autores, nos Sistemas Nacionais de Inovacdo em paises
desenvolvidos, o balanco é oposto ao verificado no Brasil. Neles, entre dois tercos e trés
quartos do esforco nacional para a pesquisa em satde tém como fonte e destino o setor
industrial.

O orcamento do National Institutes of Health (NIH), correspondente norte-
americano ao nosso Ministério da Salde, proposto para o ano de 2008 foi de US$ 28,7
bilhdes, sendo 80% direcionados a pesquisa extramural e 10% para aquela realizada em
seus proprios institutos (Guimaraes et al. 2008).

Apesar do grande volume de recursos, o NIH estabelece prioridades em
pesquisa, muito amplas naturalmente, mas indispensaveis para justificar a solicitacdo
dos recursos ao Congresso Norte-Americano. Todos os 6rgdos de fomento a pesquisa
em salde no mundo desenvolvido estabelecem igualmente suas prioridades; apesar de
estar num patamar orcamentario mais modesto, mesmo assim ainda impressionantes
para os padrdes brasileiros* (Guimaraes et al., 2008).

Para 0os mesmos autores, além do problema da escassez de recursos
financeiros, a definicdo de prioridades € essencial para que se estabeleca uma agenda de
pesquisa que se aproxime da agenda da politica publica de salde, atribuindo, ao
Ministério da Saude, um papel mais importante do que tem na pesquisa em saude, ao
carrear mais recursos financeiros para a pesquisa, bem como a necessidade de encontrar
novas fontes de recursos.

Em muitos paises em desenvolvimento que possuem tradicdo em pesquisa,
em particular na regido das Américas, a politica de C,T&I é governada por 6rgéos
similares ao nosso CNPq e por outras agéncias subordinadas ou ndo a um ministério

com acdo horizontal (transversal), como o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT).

! Medical Research Council, 2004-2005 — (Br) — 512,4 milhdes de Libras (~US$ 887 milhdes). Canadian
Institutes for Health Research, 2002 — 2003 (Can) — 615 milhdes de Délares Canadenses (~ US$499
milhdes). Institut National de la Santé et de la Recherche Médicale, 2005 (Fr) — 499 milhdes de Euros
(~US$ 584 milhdes). No mundo dos Innovative Developing Countries, as cifras sdo bem menores e
comparaveis as brasileiras. O orcamento do Indian Council for Medical Research no ano fiscal de
2002/2003 foi de aproximadamente US$ 200 milhdes.
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No terreno cientifico e tecnoldgico, as agdes horizontais dizem respeito a
todas as areas do conhecimento, sem “especializacbes”. Seu contraponto séo as acoes
setoriais (verticais), que tratam de um setor de atividade especifico.

Para Guimaraes et al., (2008), quando se setorializa uma politica de ciéncia,
tecnologia e inovacdo, 0 que acontece é que as prioridades desta politica ficam mais
proximas da politica setorial como um todo, levando-se em conta, para o0 sucesso desse
movimento, varidveis como, por exemplo, o grau de prioridade da politica setorial no
conjunto das prioridades de governo, aléem da importancia econémica do setor no
conjunto da economia.

Os autores salientam que o setor saude no Brasil € um dos poucos setores
governado por uma politica que pode ser chamada de politica de Estado, onde as bases
da politica de satde no pais foram estabelecidas a partir de um amplo processo de
debate e negociacdo na sociedade e no parlamento, tendo sido o produto resultante
inscrito na Constituicao brasileira de 1988, e, desde entéo, a politica de satde no Brasil
tem sido objeto de permanente priorizacdo no ambito do governo e da sociedade.

O setor de saude no Brasil mobiliza hoje entre 7,5% e 8% do PIB, sendo
cerca de 40% desse esforco oriundos do setor publico nas trés esferas de governo. Além
de uma imensa rede de prestacdo de servicos, ele incorpora um importante segmento
industrial, responsavel pela fabricacdo de medicamentos, dispositivos diagnosticos,
equipamento, vacinas e hemoderivados.

Este segmento é intensivo em tecnologia e inovacdo, embora essas
atividades sejam desenvolvidas predominantemente no exterior. Ao lado da necessidade
de aproximar as acOes de pesquisa das necessidades da politica de saude, essas
caracteristicas de prioridade politica e importdncia econdmica justificam, para
Guimardes et al. (2008), um movimento de verticalizacdo na politica de C,T&Il em
satde no Brasil.

2.2 INOVACAO TECNOLOGICA?

2.2.1 Conceito de inovacdo tecnoldgica: a visdo econémica e a perspectiva da

sociologia da ciéncia

2 Os sub-itens 2.2.1 e 2.2.2 s30 uma transcricdo da tese de doutorado de Almeida (2006) e incorporadas a
este trabalho por serem adequados ao propdsito deste estudo.
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Conceitua-se inovacdo tecnoldgica a partir de um enquadramento mais
abrangente do conceito de inovagédo, no qual se destacam duas correntes principais: a
visdo econdmica, derivada do pensamento schumpeteriano, e a sociologia construtivista
das técnicas, desenvolvida principalmente por Bruno Latour.

A categoria de inovacdo, tal como é compreendida no mundo
contemporaneo, tem suas raizes nas correntes econdmicas derivadas do pensamento
schumpeteriano e das contribuicbes da sociologia da ciéncia, principalmente o0s
trabalhos desenvolvidos por Bruno Latour e Michel Callon.

No inicio do século XX, as elaboracdes tedricas de Joseph Schumpeter
fomentavam o debate sobre transformac6es tecnologicas e desenvolvimento econémico
e apontavam para um novo perfil para o empresario capitalista. Na visdo do autor, 0s
investimentos de uma empresa nas novas combinacOes de produtos e processos
produtivos repercutiriam diretamente sobre o seu desempenho financeiro e 0s
empresarios deveriam entdo desempenhar ao mesmo tempo um papel de lideranca
econbmica e tecnologica.

Com a implementacdo e a expansdo de inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais nas empresas, 0 desempenho dos empresarios e gestores viria a
constituir um fator determinante para as transformacfes na esfera econémica e seu

desenvolvimento no longo prazo.

Na defini¢do de Schumpeter (1926), inovagdo compreende:

e aintroducdo de um novo bem, isto é, um bem com que os consumidores ainda
ndo estejam familiarizados, ou de uma nova qualidade de um bem;

e aintroducdo de um novo método de producdo, que ainda nédo tenha sido testado
pela experiéncia no ramo proprio da industria de transformacéo, que de modo
algum precisa ser baseado em uma descoberta cientifica nova e pode consistir
em nova maneira de manejar comercialmente uma mercadoria;

e a abertura de um novo mercado, ou seja, um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer
esse mercado tenha existido ou néo;

e a conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semi-
manufaturados, independente dessa fonte ja existir ou ter de ser criada;

e O estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer indudstria, como a

criacdo ou fragmentacdo de uma posic¢éo de monopélio.
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Buscando promover uma interacdo mais efetiva entre o setor produtivo e as

areas de pesquisa e conhecimento, a Organisation for Economic Cooperation and

Development — OECD cunhou o termo inovacdo a partir da visdo de Schumpeter,

definindo-a como um elemento essencial da dindmica do desenvolvimento econdmico-

industrial (OECD, 2000). A abertura de mercados e 0 aumento da competitividade

internacional estimularam governos e empresas a estabelecerem sinergias entre pesquisa

tecnoldgica e politica industrial para a manutencdo das taxas de crescimento econdémico.

Vaérios autores buscaram explicar a evolucdo do processo de competicéo

entre empresas e entre paises, mais notadamente:

a natureza, os determinantes e o impacto da inovacdo sobre o sistema produtivo,
com destaque para o processo evolutivo, cumulativo e descontinuo do progresso
técnico, por meio de paradigmas tecnoldgicos (Dosi, 1982; 1988), das trajetorias
naturais (Nelson e Winter, 1982) e dos imperativos e convergéncias tecnolédgicas
(Rosenberg, 1982);
a dindmica intersetorial, na criacdo de uma taxonomia do progresso técnico por
setores industriais, em que a inovacdo € uma funcdo das oportunidades
tecnoldgicas de mercado percebidas pelas empresas, sobretudo nas de grande
porte (Pavitt, 1984).

Vale ressaltar o destaque que tem sido dado na literatura a formulagcfes

conceituais ligadas as nocGes de sistemas dindmicos abertos e em evolucao, as quais se

constituiram em alternativas de interesse para o estudo dos processos de inovacado e suas

inter-relagcBes com os sistemas sociais em geral. Em sintese:

a critica do modelo linear de inovacdo que pressupde uma sequéncia de etapas
isoladas e subsequentes (pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento de
produto e processo e entrada no mercado). Emerge um modelo interativo, pela
generalizacdo do modelo linear, no qual cada uma dessas etapas exerce
influéncias sobre as outras e é influenciada por elas e outros fatores
indissociaveis do processo de inovagdo, como conhecimentos técitos,
aprendizado organizacional etc. (Rosenberg, 1982);

0s processos de aprendizado séo proporcionados pelos fluxos compartilhados de

conhecimento nos sistemas de inovacao (Lundvall, 1992);
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e ainovacdo tende a ocorrer quando existem condi¢des sociais propicias, ou seja,
quando as mudangas organizacionais sdo socialmente aceitas ou demandadas. A
capacidade de inovacdo da organizacdo estd diretamente relacionada a sua
capacidade de perceber ou de antecipar as necessidades da sociedade, mantendo,
assim, o alinhamento de seus valores com os valores dessa sociedade (Meyer e
Rowan, 1977).

Pela perspectiva da sociologia da ciéncia e da analise sociologica das
organizagOes, destacam-se as grandes contribui¢es de Crozier (1977), Pinch e Bijker
(1987), Latour (2000) e Callon (1987). Na visdo desses autores, que defendem a
necessidade de uma ampla participagdo para apoiar 0 processo de conquista do mundo
exterior no potencial energético de atores autbnomos que negociam um projeto
solidario, o determinismo presente no debate econdmico sobre a logica e os modelos de
inovacao, ligado as nocdes de eficiéncia e racionalidade dos agentes, devem dar lugar a
uma abordagem contextual e multilinear, em oposicao a auto-suficiéncia dos parametros
associados as decisdes de cunho econdémico.

Convem destacar tal posicionamento como uma critica a economia neo-
classica, ndo a schumpeteriana e especialmente a neo-schumpeteriana (institucionalista).

Segundo essa perspectiva, a escolha por determinadas tecnologias e a recusa
de outras ndo deveriam ser baseadas em critérios puramente econémicos ou racionais,
mas na compatibilizacdo de crencas e interesses envolvendo grupos diversos e setores
estratégicos que integram a atividade tecnolégica. Nesse sentido, 0s interesses
econdmicos acompanham, mas ndo determinam, o rumo da inovagao.

A obra de Latour proporcionou uma compreensdo ainda mais clara do
processo de inovacdo que, segundo a teoria desse autor, pode ser melhor entendida a
partir da acdo estratégica dos inovadores. Uma vez desenvolvida, essa estratégia
implicara no controle do contexto social em que se processa a pratica inovadora e em
uma adaptacao simultanea.

Segundo Latour (2000), caso os inovadores ndo disponham de meios para
atuar sobre as variaveis em jogo ou ndo possuam autonomia suficiente para estabelecer
seus proprios principios de agdo, eles ndo terdo como realizar inovagdes importantes. O
autor ressalta que no processo de inovagdo o projeto técnico e contexto social tendem a
se fundir.

Nessa perspectiva, Callon (1992) ressalta o papel dos atores heterogéneos na
producdo da inovacdo e propbe o conceito de redes socio-técnicas, a partir do qual é

possivel detectar, simultaneamente, tanto o sentido das praticas sociais quanto o das
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inovacdes tecnoldgicas em imbricacdes complexas e dindmicas. Essa concepcdo de
inovagdo pretende articular a racionalidade das a¢bes econdmicas a uma sele¢do das
opcdes tomadas pelos atores que integram a rede sdcio-técnica em sua continua
interacé@o contextual.

Enquanto a tradicdo schumpeteriana compreende a dindmica da inovacdo em
suas possibilidades produtivas e corporativas, a perspectiva da sociologia da ciéncia
aposta na discussao circunstancial e coletiva da pratica da inovacdo, envolvendo agentes
econdmicos e ndo-econémicos (Trigueiro, 1997). O processo de inovacao € entendido
como parte de uma dindmica social evolutiva e interativa cujo desenvolvimento
encontra suas possibilidades em condicfes de incerteza.

A partir dessa complexidade inerente ao processo de inovacdo, identificam-
se na literatura especializada diversas tipologias que buscam descrever a inovagdo

tecnoldgica quanto a forma, a natureza e ao processo. S&o elas:

e ‘inovacdo incremental’, em fungdo do carater continuo e cumulativo de certas
inovacbes, e ‘inovacdo radical’, decorrente da descoberta de novos
conhecimentos, com substanciais riscos técnicos de custo e de tempo (Freeman,
1974: 1982);

e ‘inovacdo continua’ e ‘descontinua’ (Tushman e Anderson, 1986);

e inovacdo promovendo mudancas nos ciclos de vida (Abernathy e Utterback,
1978);

e ‘inovacdo modular’, quando ocorrem mudancas em componentes e subsistemas
sem afetar o sistema a que pertencem, e ‘inovacgdo arquitetural’, quando a
mudanga for considerada como melhoria sistémica, sem que seus componentes
sejam afetados de maneira mais ampla (Henderson e Clark, 1990);

e ‘sustaining innovation’ e ‘inovacdo disruptiva’ (Christensen, 1997). A
contribuicdo das inovacgdes disruptivas para o alcance da sustentabilidade, via

mercados emergentes, € discutida por Hart e Christensen (2002).
2.2.2 O processo de inovacgao tecnoldgica e seus determinantes
Segundo Hall (1994), os elementos essenciais do processo de inovacgdo

foram representados sob dois enfoques: i. como um conjunto de atividades de pesquisa e

desenvolvimento; e ii. como uma sequéncia de estagios.
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Rothwell (1992; 1994) classificou a evolugdo dos modelos existentes do
processo de inovacdo em cinco geracOes, diferenciando-as por uma crescente
complexidade de interacdo entre seus elementos constituintes. Tal abordagem
constituiu-se em uma terceira linha de analise do processo de inovagéo, incorporando
algumas das caracteristicas encontradas nas duas outras.

De acordo com essa linha, fatores tecnologicos tornam-se sensiveis nao so a
parametros econdmicos, como também a eventos ocorridos em outros pontos do
sistema, levando Hall (1994) a explicar o processo de inovacdo segundo duas
abordagens: i. “mecanica’: as mudancas no estado do sistema sdo determinadas por leis
naturais externas, que implicam uma operacdo deterministica do sistema; ii.
‘evolucionista’: as mudancas sdo geradas por forcas internas ao proprio sistema.

Na abordagem sistémica evolucionista, a heterogeneidade dos componentes
do sistema ou a diversidade dos mecanismos internos explicam as alteragcdes de estado
do sistema. Os estudos e modelos apresentados por Dosi (1982, 1988), Rothwell (1992;
1994), Josty (1990), Tassey (1991) e Bowonder e Miyake (1992) pertencem a essa
corrente de pensamento.

As empresas, em um processo de busca permanente por inovacoes,
trabalham com condicionantes externos e internos. O ambiente econémico, o paradigma
tecnologico e o setor de atividade industrial a que pertence a empresa figuram entre 0s
mais importantes condicionantes externos. Ja a trajetoria da empresa e sua estratégia
tecnoldgica fazem parte dos chamados condicionantes internos e sdo assim classificados
por traduzirem-se, em ultima analise, no direcionamento estratégico da empresa, de
carater essencialmente normativo.

Descreve-se, a seguir, 0s determinantes da inovacgéo tecnoldgica segundo um
quadro abrangente proposto por Campanario (2002), no qual o autor integra temas como
tecnologia, inovagdo e sociedade. Dentre os fatores externos, Campanario discute o
‘ambiente econbémico’, a ‘organizacgdo industrial’, os ‘setores de atividade industrial e
padrdes de inovacao’.

O ‘ambiente econémico’ é um contexto no qual a empresa atua e se
movimenta. Esse ambiente também se encontra em permanente movimento, exigindo da
empresa uma percepgdo constante e atenta dos movimentos que o atravessam e que
promovam a adequacdo de suas posicdes as modificacbes econdmicas exteriores.

Em um plano mais geral de alta relevancia, encontra-se o ambiente
macroeconémico, posto que a inovagdo requer investimentos de longo prazo. Um

ambiente macroecondmico que gere incertezas nos agentes econdmicos tende a reprimir
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decisbes mais arrojadas, relativas ao desenvolvimento tecnolégico, que envolvam
volumes mais elevados de recursos.

O segundo fator externo refere-se a ‘organizacao industrial e aos setores de
atividade’. Se uma empresa busca inovar com a finalidade especifica de se diferenciar
das outras e obter desse modo maior rentabilidade, pode-se depreender que quanto mais
estimulos a concorréncia houver entre as empresas, maior serd a busca de inovacdes por
parte delas.

Supondo um ambiente macroeconémico favoravel, uma empresa decide
estrategicamente por desenvolver P&D e organiza esses esforcos em torno de
programas tecnoldgicos. Avalia, dentre outros fatores, por meio de exercicios de
prospeccao tecnologica, as chances de sucesso de diferentes alternativas tecnolégicas.

Em outros termos, a organizagdo tem diante de si um determinado numero
de alternativas tecnologicas, a maior parte delas definidas por um ‘paradigma
tecnologico’ que apresenta um conjunto de oportunidades para a inovagdo, segundo o
grau de maturidades das tecnologias em questao.

Em um determinado paradigma que esteja em inicio de instalacdo e difus&o,
as oportunidades tecnoldgicas mostrar-se-d80 mais amplas do que em um paradigma ja
estabelecido. Assim, os paradigmas emergentes, também considerados como novos
padrdes tecnoldgicos ou novos ‘desenhos dominantes’, na linguagem de Abernathy e
Utterback (1996), apresentam mais perspectivas de desenvolvimento futuro e melhores
alternativas de sucesso.

E bem verdade que o paradigma emergente convive com o antigo, sendo
perfeitamente exequivel para uma empresa que decida permanecer trabalhando com o
antigo paradigma. No entanto, o novo tende a prevalecer e apresenta melhores
condigdes de desenvolvimento ao longo do tempo. As empresas que procuram manter e
reproduzir as condigdes de lideranga do mercado tendem sempre a incorporar as novas
tecnologias que se encontram atualizadas em relagdo aos paradigmas vigentes.

Portanto, pode-se dizer que os paradigmas tecnologicos, padrdes
tecnoldgicos e desenhos dominantes estabelecidos reduzem o nimero de alternativas
tecnoldgicas relevantes para uma organizag&o.

Na sequiéncia da discussdo dos fatores externos destacam-se, ainda, 0S
‘setores de atividade industrial’, os quais impdem determinantes externos para o
comportamento das empresas e seus padrdes de inovagdo. Pavitt (1984) identificou, por
meio de um estudo empirico, “quatro padrdes setoriais de inovacao”: ‘receptores de
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progresso técnico’, ‘intensivos em escala’, ‘ofertantes especializados’ e ‘baseados na
ciéncia’.

Os setores ‘receptores de progresso técnico’ sao setores industriais, cujas
principais inovagOes foram geradas externamente, sobretudo na industria de maquinas e
equipamentos e de insumos. Um exemplo é a indUstria téxtil, em que os teares e as
fibras definem o padréo tecnologico da industria. O acesso as tecnologias nesses casos é
mais livre, pois as tecnologias encontram-se incorporadas em outras mercadorias.

O segundo padrdo associa-se aos setores ‘intensivos em escala’, em que se
requer o dominio de um conjunto de conhecimentos relativamente amplos. As
inovacOes sdo tanto de processos, objetivando a reducdo de custos de producéo, quanto
de produtos, principalmente nos segmentos em que a diferenciacdo e a producdo de
produtos especiais sdo aspectos relevantes na concorréncia. Nesses setores, as inovagoes
sdo geradas tanto internamente as empresas como em cooperacdo com fornecedores,
principalmente de bens de capital.

O terceiro € constituido pelas industrias produtoras de maquinas e
equipamentos e de instrumentacdo consideradas como ‘ofertantes especializados’

Deter tecnologia de produto, segundo esse padrdo, € estratégico, pois o
principal fator de competitividade € o desempenho dos produtos. Por serem
fornecedores especializados, ndo exigem escalas tdo elevadas quanto a de bens de
consumo, admitindo a participacdo de empresas de pequeno e médio porte, porém,
tecnologicamente bem capacitadas nos seus segmentos de mercado. As inovacgdes sdo
geradas internamente as empresas e em cooperagdo com seus grandes clientes.

Aparecem, como quarto padrdo, os setores ‘baseados na ciéncia’, com
desenvolvimento tecnoldgico de fronteira, empregando também o0s conhecimentos
cientificos que se encontram na fronteira das ciéncias basicas, como o0s complexos
quimicos e eletro-eletrénicos. As inovacdes relevantes buscam o langamento de novos
produtos e novos processos de producdo que reduzem os custos e ampliam as fontes de
vantagens competitivas.

Geralmente sdo grandes empresas, com escala de faturamento, que investem
elevado volume de recursos em P&D. Algumas dessas empresas envolvem-se em
programas de pesquisa cientifica orientada, que exige longo prazo de desenvolvimento.
Para amortizar esses investimentos de valor elevado, é necessario que as empresas
estejam presentes em mercados globais.

Dentre os fatores internos que condicionam o processo de inovagéo

tecnoldgica destacam-se a “trajetdria da empresa’ e sua ‘estratégia tecnologica’.
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A ‘trajetoria da empresa’ € aqui entendida como o conjunto de capacidades
que ela adquiriu e acumulou ao longo do tempo. Sendo 0 progresso técnico um processo
cumulativo construido ao longo do tempo pela capacitacdo da empresa, as decisdes
passadas em relacdo ao seu desenvolvimento tecnologico definem um conjunto
especifico de conhecimentos que ela detém no presente; e 0 seu comportamento
presente ira definir as suas possibilidades no futuro.

O processo evolutivo da empresa €, pois, resultante de suas préprias
decisGes, correspondendo ao que se poderia chamar de uma evolugdo natural, e de
estimulos ou pressdes geradas no ambiente externo, tracando-se aqui novamente um
paralelo com a biologia.

O segundo fator interno trata das opcbes da empresa em relacdo a seus
objetivos e metas de P&D e de inovagdo, que constituem a sua ‘estratégia tecnologica’.
Freeman (1996) prop6s um enquadramento que permite classificar estratégias
tecnologicas e de mercado, segundo seis tipos diferentes: i. o0 tipo mais inovador é o da
empresa que sempre objetiva manter a lideranca técnica e econémica do seu mercado,
investindo pesadamente em P&D e que tem na tecnologia um de seus principais fatores
de sustentabilidade; ii. o segundo tipo refere-se a estratégias defensivas bastante
avancadas, por meio das quais a empresa busca ainda aprender com a estratégia da
empresa ofensiva, tentando diferenciar sua tecnologia em relacdo a outra. Esses dois
tipos de estratégia caracterizam as empresas verdadeiramente inovadoras.

As demais estratégias implicam uma boa capacidade de produg&o, isso &, sdo
relativas as empresas que possuem capacitacdo em engenharia de producdo, mas
licenciam ou copiam ou ainda dependem de desenhos e projetos desenvolvidos por
outras, que demandam seus produtos. Este conjunto de empresas normalmente fica
defasado em relagdo as duas primeiras estratégias, contudo, a superioridade competitiva
dessas empresas estd em produzir com vantagens de custos e ndo com tecnologia
avancada.

As vantagens de custos podem estar nos baixos salarios, na disponibilidade
de matérias-primas e insumos com baixos custos ou na protecdo de mercados por parte
dos governos locais, que permitem a convivéncia de custos mais elevados com baixos
investimentos em desenvolvimento tecnolégico.

Freeman (1996) menciona ainda dois outros tipos de estratégias: as que nédo
privilegiam a tecnologia; e as oportunistas, que sobrevivem em funcdo da exploracgdo de

um nicho de mercado, mesmo sem preocupagdo com a variavel tecnoldgica.
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Observa-se que as duas primeiras estratégias requerem uma grande
capacidade de inovacao, e que as duas seguintes, que licenciam tecnologia ou dependem
de projetos de outras empresas, exigem boa capacidade de manufatura de producédo. As
duas finais, que ndo concedem importancia para a tecnologia, referem-se aquelas
empresas que enfrentam dificuldades de sobrevivéncia, ou seja, surgem e desaparecem
com facilidade.

As empresas que apresentam possibilidades de “lideranca” sdo, portanto,
aguelas que possuem capacidade inovadora e produtiva. Ainda assim, as empresas que
verdadeiramente disputam a lideranca dos mercados sdo aquelas que definem estratégias
ofensivas e defensivas. As demais se contentam em permanecer defasadas.

A probabilidade de lideranca de uma empresa evidentemente também
depende do grau de maturidade do progresso técnico de seus respectivos setores
industriais. Os setores que apresentam paradigmas tecnoldgicos maduros mostram-se
mais tolerantes com as empresas menos inovadoras, porém com boa capacidade
produtiva. Os setores gque convivem com novos paradigmas, em que o ritmo de
incorporagdo de novos produtos e novos processos € acelerado, exigem que as empresas
adotem estratégias mais ousadas, mais intensivas em P&D, para que ganhem
competitividade em seus mercados.

No final do século XX, as pressdes para um novo paradigma de
desenvolvimento comecaram, progressivamente, a ser percebidas no mundo, tornando-
se alvo de inimeras discussdes, tanto nos meios académicos, quanto nos empresariais.
As novas demandas passariam entdo a serem apontadas simultaneamente como uma
oportunidade consideravel para a eclosdo de movimentos origindrios em organizagoes
progressistas e também como uma chance singular para a inovacao tecnoldgica — ja
considerada, na época, como um dos impulsionadores — chave do desenvolvimento
sustentavel (Almeida 2006).

Uma inovacdo tecnologica direcionada para o desenvolvimento sustentavel,
de acordo com Hall e Vredenburg (2003), requer tanto a incorporacdo das restricdes
oriundas das pressdes sociais e ambientais, como a incorpora¢do de uma viséo que leve
em consideracdo também as futuras geracdes, ou seja, a perspectiva de longo prazo.

As pressOes cada vez mais intensas levaram muitas empresas a busca de
revisdo de seus modelos de gestdo e seus planos de investimentos. As inovacdes
tecnoldgicas direcionadas para o desenvolvimento sustentavel, porém, mostravam-se

mais complexas e ambiguas, em virtude de um espectro mais amplo de partes
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interessadas e da contradicdo de suas exigéncias, implicando a busca de novos tipos de
estratégias tecnoldgicas (Almeida 2006).

Para alguns autores, o desenvolvimento sustentavel pode dar inicio a um
ciclo de criacdo destrutiva, terminologia cunhada por Schumpeter (1982), que concebia
a inovacdo como ondas de destruicdo criadora: um processo dificil e dispendioso de
descartar o velho em favor do novo, pela busca de irresistiveis e irreversiveis mudancas,
oferecendo oportunidades para novos entrantes e ameacas potenciais para negocios
ainda em estagio embrionario.

Uma outra corrente de pensamento defende uma ruptura tecnoldgica, com a
criacdo de novos desenhos dominantes, novas plataformas de produtos e servigos e
novos modelos de negocio, apontando ao mesmo tempo para a necessidade de
inovacbes ambientais, que possibilitem transformagfes nos atuais padrdes
insustentaveis da industria.

De acordo com esse argumento, capacidades organizacionais estabelecidas
que permitem inovac@es tecnoldgicas para negocios atuais, aos poucos, vao se tornando
insuficientes para se confrontar com as pressdes do desenvolvimento sustentavel. Uma
inovacdo radical, ao contrério, além de necessaria, provavelmente criaria novas
competéncias, que iriam, em Gltima analise, desafiar as préaticas de negdcio vigentes.

Do ponto de vista corporativo, segundo Hall e Vrendenburg (2003),
inovacOes tecnoldgicas tanto podem aparecer como fontes primarias de vantagem
competitiva sustentivel, como fontes significativas de risco, degradacdo competitiva e
fracasso empresarial. Por outro lado, inovagdes tecnoldgicas tém implicagdes em
politicas publicas e estratégias de negdcios, propiciando oportunidades para criar valor
as partes interessadas, mas se revelando também como uma fonte potencial de
desagregacao.

Como pode ser observado na Figura 4, a inovacao tecnolégica pode ser tanto
uma oportunidade para a criagdo de novas vantagens competitivas sustentaveis
(quadrantes 1 e 3), como uma fonte de ruptura competitiva, de fracasso empresarial e de
disturbios sociais e ambientais (quadrantes 2 e 4). Ela também pode ser influenciada
pelas forcas do mercado (quadrantes 1 e 2) e por politicas publicas (quadrantes 3 e 4).
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Estimulos i inovagao Estimulos i inovagao

pelas forgas de mercado pelas politicas publicas
2c - Antecipando as "2 Antecipando as
E_% 58 necessidades dos necessidades
-E S22 consumidores da sociedade
Ball . .
ECES Criagao de bem-estar social,
_ B Novos produtos, | Llal;
‘E_ § g = servigos e mercados fornecimento de energia,
&% qualidade ambiental;
desenvolvimento regional
3 2 Riscode fracasso e A Risco de distirbios
EE obsolescencia socials & ambientais
:
g g Priticas de negocio e Degradag3o ambiental
g tecnodogias nao e desigualdades sociais
i competitivas

Figura 4 — Inovacéo tecnologica e sustentabilidade corporativa
Fonte: Hall e VVrendenburg (2003), p.64.

Segundo os autores citados, tradicionalmente as empresas focalizam o lado
esquerdo do diagrama (quadrantes 1 e 2), enquanto que os formuladores de politicas
publicas se concentram no lado direito. Para Almeida (2006), a inovacdo tecnoldgica,
segundo o paradigma do desenvolvimento sustentavel, requer que os quatro quadrantes
sejam observados, porém, constrangimentos e pressfes impedem que isso ocorra de
fato. O talento gerencial necessario para a administracdo dos quatro quadrantes pode ser
uma fonte de vantagem competitiva incontestavel (Almeida, 2006).

O desenvolvimento de inovagOes radicais pode constituir-se em uma tarefa
de desempenho arduo, que geralmente implica no abandono da base de conhecimento
atual — sendo, portanto, destruidora de capacidades organizacionais e competéncias.
Pode ainda requerer pré-condi¢cdes muito diferentes quanto a organizagdo, a
administracdo e a infraestrutura da empresa, levando-a, em Gltima instancia, a escolher
modificacbes apenas incrementais ou preservadoras de competéncias.

Esse tipo de escolha permite que ela continue a obter recompensas de uma
tecnologia ja comprovada e de sua base de competéncia organizacional (Hall e
Vrendenburg, 2003).
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A dicotomia entre a destruicdo de uma competéncia existente e a valorizagao
de uma nova competéncia tem implicacfes ndo apenas para a empresa inovadora, mas
também para os fornecedores, clientes, e outros inovadores complementares — ou seja,
para toda a cadeia de valor a qual Hall e VVrendenburg cunharam de ‘partes interessadas
primarias’.

Adotar uma inovacdo, tal como as células a combustivel em veiculos
automotivos, observam esses autores, pode se tornar um problema caso a nova
tecnologia requeira novas habilidades operacionais por parte dos consumidores, ou se
inovadores complementares — fornecedores de combustivel, por exemplo — ndo tiverem
competéncia para produzir e distribuir hidrogénio de forma barata e eficiente.

Para Almeida (2006) os desafios tecnoldgicos apontados pelos autores
constituem apenas um lado do problema, estando associados ao subsistema técnico,
segundo o enfoque socio-técnico. Ha ainda outros fatores criticos, relacionados ao
subsistema social, como: a complexidade das partes interessadas; a ambiguidade das
partes interessadas; e as pressdes externas que forcam as empresas a inovar e buscar
solucBes tecnoldgicas para a sustentabilidade corporativa .

Com relagdo ao primeiro aspecto, ‘complexidade das partes interessadas’,
pode-se afirmar que as inovacdes radicais, por suas amplas implicacdes sociais, sdo alvo
de inumeras controversias. O desenvolvimento sustentavel requer o reconhecimento de
um grande nimero de partes interessadas, inclusive as secundarias (como 0S grupos
ambientalistas), que embora ndo se encontrem diretamente envolvidas nas relacdes de
mercado podem afetar os negécios de uma empresa (Freeman, 1996).

Pressdes de ordem social e ambiental mais amplas tornam as inovacdes para
a sustentabilidade corporativa mais complexas que as orientadas somente para o
mercado. Pesquisas passadas sobre a dindmica das inovagdes reconheceram a
importdncia das partes interessadas priméarias  (fornecedores, inovadores
complementares e clientes), mas ndo perceberam o valor da influéncia exercida pelas
secundarias sobre as inovacdes voltadas para a sustentabilidade corporativa.

O segundo aspecto critico aborda a questdo da ‘ambiguidade das partes
interessadas’. A disparidade de objetivos, demandas e opinides entre as partes
interessadas, podem levar a interpretacdes disparatadas sobre uma mesma situagdo. A
ambiguidade pode ser gerada pela aplicacdo de uma tecnologia radical, com fundamento
em uma area disciplinar ainda ndo plenamente aceita, ou quando as pressdes para

abandonar as tecnologias convencionais se fundamentam nessa area.
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A incerteza pode impedir que uma inovacdo seja aceita antes mesmo que se
atinja um consenso acerca da solidez e seguranca dos conceitos técnicos e cientificos
envolvidos. Determinadas partes interessadas podem ainda ter diferencas inconciliaveis
de ordem ética, religiosa, cultural, social, dentre outras (Almeida 2006).

Com relagdo as ‘pressdes do desenvolvimento sustentavel’, observa-se que,
sem as devidas pressdes governamentais do tipo regulacdo programada ou antecipada,
como as do Protocolo de Quioto, muitas empresas ndo se preocupariam em reduzir suas
emissdes de monoxido de carbono (Almeida 2006). Essas pressdes criam necessidades
que exigem ser atendidas.

Uma perspectiva tradicional da inovagdo costuma considerar apenas uma
estreita faixa de partes interessadas — fornecedores, inovadores complementares,
clientes, investidores e reguladores. Examina, por exemplo, o impacto da inovagédo
destruidora de competéncia sobre cada uma dessas partes. Uma inovacdo que enalteca
as competéncias de um cliente tem mais perspectiva de sucesso do que outra que
desconsidere essa competéncia (Almeida 2006).

Uma inovagdo voltada para o desenvolvimento sustentavel, pelo contrério,
considera um amplo espectro de partes interessadas secundarias — defensores da
seguranca, comunidades locais e ativistas de varias causas: direitos animais, questdes
ambientais, dentre outras (Almeida 2006). Identifica-las e considera-las pode ndo ser
um caminho direto, envolvendo a percep¢do do impacto da tecnologia sobre a sociedade
(quadrante 4).

Uma tecnologia radical pode, entdo, ser considerada de alto risco, enquanto
tecnologias incrementais, baseadas em disciplinas suficientemente conhecidas, estariam
menos sujeitas a gerar controvérsias.

Segundo Farah (2000)

“A inovacdo na administragdo publica, stricto sensu, possui dentre as
principais linhas de mudanga referentes a gestdo publica o “reforgo a sistemas

de apoio a decisdo”,

ressaltando que as inovacdes sobre 0s processos administrativos, que afetam o como
fazer, buscam estabelecer novos processos decisorios para a eficiéncia da administracao
publica.

Assim, do ponto de vista da inovacdo na dimensdo gerencial publica, que
enfatiza a eficiéncia, refletindo a agenda de reforma da gestdo publica, pode-se afirmar
que a pesquisa em apreco, na medida em que pretende desenvolver metodologia

composta de instrumentos tecnoldgicos para subsidiar a analise e tomada de decisao de
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investimentos puablicos em salde, encontra-se em plena consonancia com o eixo de

inovacgOes incidentes sobre 0s processos da gestdo publica.

2.2.3 Sistemas Nacionais de Inovacao

Pertencente ao campo da economia da tecnologia, o conceito de Sistemas
Nacionais de Inovagdo desenvolveu-se entre os anos de 1980 e 1990, na Europa e nos
Estados Unidos. Buscava-se compreender 0s processos de articulagdo entre os inUmeros
atores envolvidos no aparecimento de novos produtos e processos no mercado, em
particular aqueles envolvendo conhecimento cientifico e tecnoldgico avancado. De

acordo com Albuquerque (1998), um Sistema Nacional de Inovagéo

“é uma construcdo institucional, produto de uma ac¢do planejada e
consciente ou de um somatério de decisGes ndo planejadas e desarticuladas,
que impulsiona o progresso tecnolégico em economias capitalistas
complexas. Através da construcdo desse sistema de inovacdo viabiliza-se a
realizacdo de fluxos de informacgdo necessarios ao processo de inovacao
tecnologica”.

O desenvolvimento do conceito baseou-se inicialmente no exame das
economias lideres mundiais e mais tarde estendeu-se aos paises de industrializacdo mais
recente, entre os quais 0s IDCs. Também é mais recente a extensdo do conceito a setores
econdmicos (sistemas setoriais de inovagdo). Uma das caracteristicas desses sistemas
setoriais € a presenca de grande heterogeneidade no processo inovativo entre distintos
setores e mesmo entre sub-setores dentro de setores (Gelijns & Rosenberg, 1995 apud
Guimarées et al., 2008).

Tais estudos tém como foco principal as relacfes entre atores publicos e
privados com vistas ao desenvolvimento econémico. Para Guimaraes et al., (2008) “a
articulagéo entre os sistemas nacionais de inovagdo e o aumento do bem-estar e a
inclusdo social é um terreno a ser ainda explorado”, ou com destaque no Brasil para as
contribuicdes de Albuquerque et al., (2004), que discutem as possibilidades, no campo
da saude, da “construcdo combinada de um sistema de inovagdo e de um sistema de
bem-estar social” e de Gadelha et al., (2003 a, 2003 b) que cunharam e desenvolveram
o0s conceitos de “Complexo Econémico Industrial da Saude” e “Complexo Produtivo da
Saude” (que desvela as relacGes entre 0 complexo econémico industrial e os servicos de
salde) Guimardaes et al. (2008).

A grande importéncia dos aportes de conhecimento desenvolvido nas
instituicBes de pesquisa ja é bem conhecida para o avanco do complexo econdmico —
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industrial da salde, em particular seus componentes de carater fortemente
biotecnolégico, como o de medicamentos, vacinas e dispositivos diagndsticos
(Guimardes et al., 2008). Para o autor, a regulamentacdo da Lei da Inovacdo, a Politica
Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior (PITCE | e Il), a Lei de Desoneragdo
fiscal (Lei do Bem) e a regulamentacdo do FNDCT abrem largos caminhos para o
estabelecimento dessas pontes, ponderando que por outro lado € sabido que o lugar da
inovacdo, por exceléncia, sdo as empresas e, mesmo com 0s avangos politicos e legais
recentes, € necessario desobstruir ainda mais o0s canais de apoio a projetos de P&D para

elas.

Segundo 0 mesmo autor, a atuacdo do Ministério da Saude no terreno do
Complexo Econémico Industrial da Saude vem sendo orientada por essa base conceitual
descrita anteriormente, onde as principais a¢des desenvolvidas ao longo do ano de 2007
tem como objeto a transformacdo desses conceitos em politicas pablicas, fazendo-os
migrar do ambiente académico onde foram gerados para a arena da gestdo de salde;
tarefa que ficou a cargo da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos
(SCTIE).

Guimardes et al.(2008) destacam que as contribuicbes de Albuquerque e
Gadelha (IDEM,IBIDEM) servem de ponto de partida para compreender o setor salde
como um segmento da vida do pais que possui, estruturalmente, uma dupla insercao : por
um lado, ele se articula com o mundo do bem-estar e da inclusdo social, objeto portanto
do mundo das politicas sociais, mas que também se articula com esse dindmico setor
industrial - o Complexo Industrial da Salde — que o torna parte das politicas de
desenvolvimento, geracdo de emprego e renda. Para Guimarées (2008) as relagcOes entre
a politica de saude e a industria da satude devem deixar de ser utilitarias e superficiais e

alcancar outro patamar.

2.3 O PAPEL DOS INSTITUTOS PUBLICOS DE PESQUISA (IPP'S) NA
GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

Frente a um contexto de mudancas significativas na dindmica de producdo da
ciéncia e tecnologia e, em especial, dos Institutos Publicos de Pesquisa (IPPs), marcados
por rupturas de paradigmas técnico-cientificos, transformacfes do papel do Estado,
novos padrbes concorrenciais, globalizacbes dos mercados e competitividade por

recursos, constata-se, em ambito mundial, uma tendéncia ao aumento de custos das
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atividades de P&D, com reducdo de orcamentos, associados a rigidez institucional
provocada por marcos legais. Esse quadro torna-se particularmente relevante no contexto
nacional, no qual os IPPs desempenham papel central na geracdo de conhecimentos
estratégicos, bem como na formulacdo e execugdo de politicas publicas de ciéncia,
tecnologia & inovagdo, a0 mesmo tempo em que o carater publico dessas instituicdes

vem sendo questionado por discursos de moldes neoliberais (Salles-Fillho, 2000).

Face a necessidade de competitividade tecnolégica no mercado e na crescente
expectativa em relacdo aos retornos econémicos e sociais da pesquisa, as acOes
empreendedoras dos Institutos Publicos de Pesquisa (IPPs), enquanto contribuidores na
formulacdo de uma politica nacional em C, T & I, devem se pautar na utilizacdo de
ferramentas modernas e robustas de gestdo que otimizem a eficiéncia e eficacia dos

projetos, uma vez que 0s recursos, além de limitados, advém do tesouro publico.

Mesmo em paises que sempre investiram em Ciéncia e Tecnologia, como 0s
EUA e Japéo, existe dificuldade para quantificar o retorno social e econdémico dos
investimentos governamentais em P&D (Rubenstein, 2003). No caso do setor salde, o
planejamento para a inovacdo nos IPPs deve apresentar como resultado o aparecimento
no mercado de novos produtos e processos gque atendam ndo somente a demanda da
sociedade, mas também estejam vinculados tanto a dimensdo econdmica, como a
dimensdo do bem-estar social. T&o importante quanto estabelecer prioridades de P&D,

serd manté-las em consonancia com as necessidades do sistema de sadde.

Objetivando manter os IPPs de forma competitiva, e alinhada com a
demanda de conhecimento do mercado e do desenvolvimento do pais, faz-se
imprescindivel que apresentem flexibilidade, autonomia e percepcdo de tendéncias. A
flexibilidade se refere a organizacdo das equipes e infraestrutura, agregando
competéncias em rede de forma a elevar a exceléncia cientifica, autonomia para definir
prioridades e gerir seus recursos humanos, e a percepcdo de tendéncias pela observacgéo
permanente dos horizontes cientificos e tecnoldgicos. (Albuquerque & Salles-Filho
,1998)

Neste cenario, Salles-Filho et al. (2000) e Mello (2000) destacam um
conjunto de seis funcbes publicas em que os IPPs estdo inseridos: geracdo de
conhecimento estratégico, formulacdo de politicas puablicas, execucdo de politicas
publicas, geracdo de oportunidades de desenvolvimento econémico, social, ambiental,

arbitragem e monitoramento dos mercados em que atuam.
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Quanto a execucdo das funcbes publicas, a Fiocruz, com relacdo a geracdo
de conhecimento estratégico, remonta a sua criacdo, ligada a area biomédica, e se
mantém atualmente, inclusive com repercussdo internacional, na identificacdo de
principios ativos para medicamentos, no melhoramento técnico de diversas vacinas
(devido ao conhecimento em biotecnologia), na significativa producédo cientifica (com
ampliacdo das publicacdes no exterior); sdo exemplos de como a Fiocruz tem executado
esta funcdo publica (Mello, 2000).

Quanto & formulacdo de politicas publicas, a Fiocruz, em meados dos anos
70, no bojo de um processo de reorganizagdo, retomou sua importancia na execucgao
dessa funcéo, particularmente com a incorporacdo da Escola Nacional de Saude Publica
(ENSP) a sua estrutura, o que criou as condicdes institucionais de grande inferéncia na
formulacdo das politicas de saude (Salles Filho et. al., 2000).

A execucdo de politicas publicas faz parte também da missdo institucional da
Fiocruz, no apoio a projetos estratégicos do Governo Federal, tais como: farmacia
popular do Brasil, cooperacdo em salde com a comunidade de paises de lingua
portuguesa (CPLP) etc. Para a Fiocruz, assim como para outros IPPs, a continuidade
dessa vertente de atuacdo é considerada sua grande fonte de sustentabilidade
institucional .

A Fiocruz também se sobressai em sua capacidade de solucionar problemas,
como, por exemplo, em relacdo aos medicamentos genéricos, com destacada atuacdo na
area de saude publica, por meio da producdo de imunobiol6gicos e biofdrmacos, com
iniciativas nas areas de farmacos e medicamentos, com potencial de intervir socialmente
nestas areas.

Na funcéo arbitragem, a Fiocruz possui, como uma de suas unidades técnico-
cientificas, o Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Saude (INCQS), que atua
como laboratorio de referéncia nacional articulado as atividades de vigilancia sanitaria.

Quanto a execucdo da funcdo publica referente ao monitoramento dos
mercados, a Fiocruz mantém préaticas de monitoramento dos mercados que lhe permitem
acompanhar seu entorno (cientifico, econébmico, social etc.). Albuguerque & Salles-
Filho(1998).

No gerenciamento dos IPPs, a andlise e avaliacdo continua de projetos
devem estar inseridas como uma pratica de gestdo estratégica da inovacdo tecnoldgica,
unindo a preocupacdo em “fazer os projetos certos”, de um lado, com o processo “de
fazer certo os projetos” de outro (Albuquerque, 2005).
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Nesse contexto, no ano de 2007, no &mbito da macro-estatégia institucional,
um marco organizacional foi a intitucionalizacdo da Vice-Presidéncia de Producéao e
Inovacdo em Salde, que tem como uma de suas iniciativas a sistematizacdo de um
porta-folio de produtos inovadores na Fiocruz, para 0s proXimos cinco anos, com
impacto expressivo na capacitacdo tecnoldgica nacional e nas agdes das politicas

nacionais de saude.

2.4 FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PORTA-FOLIO

2.4.1 Conceituacdo de gestao de porta-folio

Segundo o Dicionario Merriam-Webster (2001), “porta-folio” origina-se da
palavra italiana “portafoglio”, criada no século XVIII, por meio da juncdo de “portare”
— que significa portar, carregar, com o termo “foglio”, que significa folha — com
objetivo de fazer menc¢do a um artefato que possibilitava o armazenamento conjunto de
diversos desenhos e pinturas.

Segundo Archer (1999), porta-folio de produtos é um conjunto de produtos
desenvolvidos sob patrocinio ou gerenciamento de uma organizacéo. Todos 0s produtos
deste grupo concorrem por recursos limitados (sejam humanos, materiais ou
financeiros), sdo interdependentes (uma vez que podem compartilhar mesmas
tecnologias) e podem possuir objetivos conflitantes.

Wheelwright e Clark (1992) argumentam que a estruturacdo de um porta-
folio de desenvolvimento de produtos, o que eles denominam “plano agregado de
projetos”, € um processo de alocacdo de recursos e de planejamento da evolucdo e do
papel de cada projeto no esforco integrado de desenvolvimento.

Cooper (1998) define a gestdo de porta-folio de novos produtos como um
“processo de decisdo dindmico, onde uma lista dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos é constantemente atualizada e revisada. Neste
processo novos projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes
podem ser acelerados, cancelados ou repriorizados e recursos séo alocados e realocados
para 0s projetos ativos”.

Nas ultimas décadas, a literatura sugere uma série de termos gerais, como
“gestdo de porta-folio” (de novos produtos), termo que, em estudos mais antigos, é
denominado de “selecdo de projetos” (Danila,1989). Mais tarde, o termo gestdo de
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porta-félio surgiu como sendo “priorizacdo do desenvolvimento de produto”
(Tatikonda, 1999; Cooper et al., 2005).

Cooper (1998), em seu estudo de “benchmarking” realizado em 161
empresas norte-americanas e européias, concluiu que o ponto mais fraco das empresas,
no que tange a gestdo da inovacgdo de produtos, é a selecdo e priorizacdo de projetos de
novos produtos, sendo a capacidade de formular, identificar, priorizar e avaliar
criticamente as demandas a condicdo estratégica para o direcionamento dos esforcos
institucionais no pais. (Caldas, 2001)

Tal tematica, como mencionado por Pereira (2002), possibilita o surgimento
de inimeras questdes sobre a forma como as empresas atualmente gerenciam a inovacéao
de produtos, como poderiam aprimora-la e qual o meio mais indicado para induzir
melhorias nesse gerenciamento.

Podemos citar a questdo de como fazer com que 0s gestores ndo sejam
levados a tomar decisbes baseadas em analises parciais das oportunidades existentes,
muitas vezes desconsiderando usuais “trade-offs”, como, por exemplo, desenvolver um
produto com baixo faturamento, mas que viabilizara o dominio de uma tecnologia
importante para futuros desenvolvimentos.

Segundo Crawford (2002 apud Rabechini Jr. et al, 2005), o conceito de
gerenciamento de porta-félio € considerado como um processo gerencial distinto, tendo
0s seguintes passos: identificacdo dos projetos, alinhamento de oportunidade as
estratégias e a organizacdo, avaliacdo de investimento e recursos, desenvolvimento de
porta-folio e gerenciamento do porta-folio.

Rabechini Jr. et al. (2005, p.423) evidenciam a importancia para as
organizagbes adotarem um modelo de gerenciamento de porta-folio que leve em
consideracdo seis dimensdes, a saber: preparacdo e implementacdo do porta-folio,
identificacdo dos projetos, avaliagcdo, constituicdo da carteira, administracdo, revisao e
controle.

Archer e Ghasemzadeh (1999 apud Rabechini Jr. et al, 2005) apresentam um
modelo de selecdo de porta-folio baseado em conceitos de estdgios de trabalho,
desenvolvidos em trés segmentos: consideracfes estratégicas, avaliacdo individual de
projetos e selecdo da carteira.

Segundo Roussel et al. (1992:94), a alta geréncia ou a area de planejamento
da empresa deve examinar cada projeto individualmente e, posteriormente, acomoda-lo
em uma estrutura ou carteira de projetos (porta-folio), que estejam alinhados aos

componentes estratégicos mais criticos da empresa e, entdo, avalia-los segundo quatro
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elementos—chave: forca tecnoldgica competitiva, maturidade tecnoldgica, impacto
competitivo das tecnologias e atratividade dos projetos.

Bard et al. (1988) utilizaram modelos e indices financeiros como valor
presente liquido (VPL), retorno sobre investimentos (ROI) para determinar o tempo de
retorno do valor financeiro investido. J& Hall e Naudia (1990) desenvolveram um
modelo de pontuacdo utilizando perguntas qualitativas que permitiam calcular um
“score” para priorizar os projetos.

Lilien e Kotler (1983) utilizaram uma abordagem comportamental baseada
no método Delphi, e os modelos de porta-folio de negdcios foram desenvolvidos pela
Boston Consulting Group (BCG).

Cooper et al. (2000) desenvolveram o modelo denominado “baldes
estratégicos” de projetos, segmentando as opcBes em diferentes niveis e percentuais de
aplicacdo dos recursos nos projetos; assim, a organizacdo define as estratégias para a
alocacdo de recursos financeiros ao longo de algumas categorias, a saber: metas
estratégicas, linhas de produto, tipos de projeto, matriz de familiaridade, geografia e
demandas da clientela. Os gastos desejados em cada faixa do “balde” sdo determinados
pela alta geréncia, sendo, entdo, possivel fazer uma analise da diferenca entre os gastos
previstos e realizados.

Grateau e Cremadez conceberam um modelo de andlise estratégica e
comunicativa desenhado para o setor publico de saiude denominado de démarche
stratégique (gestdo estratégica) e esta baseado em autores como Mintzberg , Crozier e
Friedber , Porter , Thevénet entre outros, como citado por Rivera (2003).

Em linhas gerais, 0 método consiste em: analise do existente, segmentacao
(definicdo dos principais grupamentos homogéneos de atividades — aqueles que
apresentam a mesma problematica estratégica), analise do valor e da posicao
competitiva de cada um dos segmentos resultantes dos agrupamentos de atividades,
construcdo do porta-folio de atividades, visando a definicdo da estratégia geral de
atuacdo ou dos objetivos, plano de acdo e montagem dos indicadores de monitoramento
do plano.

O enfoque da démarche, em relacdo a estrutura organizacional, postula a
necessidade de intensificar as estruturas em rede interna e o didlogo multidisciplinar,

promovendo a busca de transversalidade (Rivera,2003)
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2.4.2 Obijetivos da gestao de porta-folio

Para Archer (1999), a determinacdo e gestdo de um porta-félio de projetos
visam a converter o processo de desenvolvimento de um estado cadtico para um
gerenciavel por meio da concentracdo estratégica, isto é, o estabelecimento da execucao
de poucos projetos em areas prioritarias.

De acordo com Otto e Holmes (2000), a gestdo do porta-félio de novos
produtos tem por objetivo integrar de forma planejada as oportunidades de mercado
com as capacidades técnicas da organizacdo. Entende-se que esta abordagem visa a
potencializar as competéncias essenciais existentes de tal maneira que fortalecam o
posicionamento competitivo da organizacao.

Ja Patterson (1999) defende que a identificacdo, implantagdo e
gerenciamento de um porta-félio de novos produtos visam a traduzir o plano estratégico
em projetos especificos de inovacdo de produtos e de desenvolvimento de capacidade
técnica. Importante salientar que o pesquisador engloba em seu conceito de porta-folio,
tanto o desenvolvimento de produtos quanto o desenvolvimento de tecnologias. Como
salientado por Pereira (2002), a adequacdo desta abordagem depende do tipo de
estruturacdo e organizacdo que a empresa define para seus recursos fisicos e humanos.

Segundo Cooper (1998), a organizacdo necessita da gestdo de porta-folio
para alocar recursos de forma apropriada com vistas a alcancar os objetivos corporativos
de desenvolvimento de novos produtos. Entende-se que estes objetivos séo
desdobramentos diretos das estratégias tecnoldgicas e de mercado previamente
estabelecidas pelos “stakeholders” da organizacéo.

Mcgrath et al. (1992) estabelecem que o objetivo principal da gestdo de
porta-félio de produtos é balancear estrategicamente o conjunto de projetos, de modo
que se alinhem com as estratégias de tecnologia, mercado e negdcios. Os pesquisadores
antecipam um importante conceito dentro desta tematica, que € o de balanceamento de
projetos, isto é, o estabelecimento de uma situacdo de equilibrio ponderado de fatores
completamente diferentes, como por exemplo, curto e longo prazo.

Para Johnson (2000), o porta-folio serve para esclarecer as opgles de
projetos disponiveis, comparar 0s meritos e deméritos de cada opgdo, e identificar e
explorar sinergias entre estas opcoes.

De acordo com Cooper et al. (1997 b,a ) o gerenciamento de porta-félio é usado

para selecionar um porta-félio de projetos que alcance os quatro principais objetivos:
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e Maximizar a lucratividade do porta-félio;

e Prover balanceamento dentro do porta-folio;

e Dar suporte e alinhar a estratégia da empresa. Cooper et al (2000);

e Limitar o nimero de projetos dentro do porta-félio, para alocar mais facilmente

0s recursos limitados a eles.

Conforme Bana,apud Schmidt (1995),

“A tomada de decisdo é de fato parte integrante da vida quotidiana, mas é
também uma atividade intrinsecamente complexa e potencialmente das mais
controversas, em que temos naturalmente de escolher ndo apenas entre
alternativas de acdo, mas também entre pontos de vista e formas de avaliar
essas acles, e por fim, de considerar toda uma multiplicidade de fatores
diretos e indiretos relacionados com a deciséo a tomar™.

Os autores salientam que o dilema dos objetivos conflituosos impede a
existéncia da “solugdo 6tima” e conduz a procura da “solucdo de melhor compromisso”,
em que varios métodos sdo utilizados como instrumentos de apoio a tomada de
decisdes.

O processo de avaliacdo e priorizagdo de projetos de investimento em uma
organizagdo € um problema de decisdo complexo e comumente ndo estruturado, levando
os tomadores de decisdo a considerar diversas informacfes relativas a custos,
melhoramento de processos, implantacédo e sustentabilidade, fazendo parte do “loop” de
aprendizagem estratégica.

A avaliacéo e selecdo continua dos projetos de investimento em saide tém
de estar alinhadas a um *“pensar estratégico”, possibilitando a reorientacdo das
estratégias e do plano de acéo, atrelados a um orcamento muitas vezes restrito, ajustado
as necessidades econémicas, sociais, culturais e politicas do pais, objetivo maior da
politica nacional de ciéncia, tecnologia e inovacdo em satde (MS, 2004).

A despeito de questbes orcamentarias, se sdo suficientes ou ndo ”(...) a
resposta pode nao ser simplesmente gastar mais em P&D, porque o mais podera nunca
ser suficiente. A solucdo, ao contréario, é dispor 0s investimentos em P&D mais
efetivamente, ou seja, mais estratégica e eficientemente” (Roussel et al,1992:1)

Portanto, como destacado por Pereira (2002), a gestdo de porta-folio de
novos produtos esta situada entre o universo de formacao das estratégias da organizacdo
e a operacionalizacdo dos projetos de desenvolvimento. Assim, a seguir busca-se
explorar e compreender o relacionamento entre a gestdo de porta-folio com as

estratégias e o processo de desenvolvimento de produtos.

37



2.4.3 Relacdo com as Estratégias e com o Processo de Desenvolvimento de

Produtos

Um porta-folio para desenvolver novos produtos estd associado a uma
perspectiva de natureza estratégica nas organizacGes, no ambito da gestdo do
desenvolvimento de produtos. A figura 5, proposta por Cooper et al. (1998), ilustra a
relacdo entre o porta-folio de novos produtos e o processo de desenvolvimento destes
produtos.

A perspectiva estratégica compreende o alinhamento do conjunto de projetos
em desenvolvimento, relacionando esse conjunto com a capacidade da organizacdo em
desenvolver novos produtos as metas e objetivos da organizacdo, considerando as
particularidades do seu negécio. Além disso, é também uma tentativa constante de
articular as necessidades do mercado com as competéncias tecnologicas e
organizacionais, permitindo continuidade no negécio da empresa (Cheng, 2000).

Nesse caso, 0 termo que é geralmente empregado na literatura é “gestdo de
porta-folio” (conforme usado por Meyer, 1997; Cooper et al.; 1997 a; 1997b; 2000),
pois existe uma preocupacao nas organizacGes em estabelecer o conjunto de projetos
que deve ser desenvolvido.

A perspectiva de natureza organizacional é voltada para a conducdo de
projetos especificos, ou seja, é responsavel pelo desenvolvimento propriamente dito,
conduzindo e gerenciando o projeto de um novo produto. Essa perspectiva concentra
esforcos ndo somente no processo em si, mas também na utilizacdo de métodos e
técnicas que suportem esse processo, visando a sua organizacdo. Nesse sentido, existem
diversos modelos de desenvolvimento que buscam representar este processo,
destacando-se dentre eles a estrutura do funil de Clark e Wheelwright (1993) e a
estrutura genérica do stage—gate, proposta por Cooper (1993). Outras variantes também
podem ser encontradas na literatura (e.g. Duncan, 1996).

De acordo com Cooper et al.(1998), a gestdo do porta-félio é um processo de
decisdo dinamico, pelo qual um conjunto de projetos de novos produtos sé&o
constantemente atualizados e revisados. Nesse processo, novos projetos sao avaliados,
selecionados e priorizados. Sdo verificados aqueles projetos que estrategicamente séo
vitais para serem executados, seja pela vertente tecnoldgica ou mercadoldgica

(representada no lado esquerdo da figura 5)
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Figura 5: Gestdo de Porta - Foélio e do Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Cooper et al., 1998.

O processo de decisdo de porta-félio engloba uma serie de outros processos de
tomada de decisdo. Inclui revisdes periddicas do porta-folio de todos os projetos, ou seja,
visualiza-se todo o conjunto de projetos, comparando 0s projetos entre si. Também tomam-se (se
tomam) decisdes do tipo siga/interrompa projetos individuais, além de desenvolver uma nova
estratégia de produtos para o negocio, completada pela decisdo de alocacdo estratégica dos
recursos disponiveis (Cooper et al., 1998).

Nesse contexto, Cheng (2000) estabelece trés objetivos para a gestdo de porta-félio:
alinhamento estratégico dos projetos de desenvolvimento com a estratégia do negocio (Clark;
Wheelwright, 1993; Cooper et al., 1998), maximizacdo do valor do porta-félio levando em
consideracdo os recursos disponiveis (Cooper et al.,1998) e o balanceamento entre projetos a
partir de critérios diversos (Cooper et al., 1997a).

E importante destacar que existem diferencas no desenvolvimento do novo produto

no que tange a abrangéncia e profundidade de mudancas, tanto para o produto quanto
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para o processo de producdo. Nesse sentido, Clark e Wheelwright (1993) classificam os projetos

conforme mostrado na Figura 6.

Pcsqulsla e Extenséo das Mudangas no Produto
Desenvolvimento
Avangado . . ) .
Movo ndcleo  Proxima gera-  Adigiies & fami-  Derivativos
de produtos  ¢do de produtos  lia de produtos e melhorias
Extensao das Mudancgas
no Processo @
Novo nicleo Ruptura
de processos ou Radicais

Plataforma ou

Prixima Geragdo

Atualizagies

de processo

Proxima geragao
de processos

Hibridos, de
Melharia, ou

Derivativos
Refinamentos e alteragbes

incrementais

@ Projetos de Parceria

ou Alianga

Figura 6: Tipos de Projetos de Desenvolvimento
Fonte: Clark e Wheelwright, 1993.

A figura 6 esté associada ao lado esquerdo da figura 5. Esta parte esta relacionada a
escolha dos projetos, uma vez que é necessario estabelecer quais tipos de projetos devem ser
desenvolvidos, pois dependendo da complexidade do projeto do produto, mais recursos para seu
desenvolvimento sdo necessarios, incluindo a gestdo do seu desenvolvimento (lado direito da
figura 5).

Nesse sentido, vale a pena destacar os projetos do tipo “plataforma” e os
“derivativos” mostrados na figura 6. Os projetos derivativos, hibridos, ou de melhorias, séo
também denominados de projetos de sustentacdo, e que podem variar desde versdes de custo
reduzido de um produto existente até projetos de melhoria de um processo de producéo existente.

Como sugerido pelo posicionamento desse tipo de projeto na figura 6, tais projetos
incluem mudancgas incrementais no projeto do produto com pouca ou nenhuma alteracdo de
processo, mudancas incrementais de processo com pouca ou nenhuma alteracdo do projeto de
produto, ou produtos que envolvem pouca mudanga de projeto e de processo. Esses projetos

geralmente requerem muito menos recurso que projetos que trazem avangos significativos, pois
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eles simplesmente melhoram os produtos ou 0s processos existentes por meio de uma extensédo
da sua aplicacéo.

Os projetos plataforma representando um novo “sistema” de solucdo para os clientes,
envolvem mudancas significativas tanto para o processo de fabrica¢do quanto para o produto, ou
para ambos. Os projetos plataforma fornecem uma base para uma familia de produtos ou
processos, cuja evolugdo colocara esses produtos e processos em outro patamar por muitos anos,
e requerem significativamente mais recursos, comparados aos projetos derivativos ou
incrementais.

Quando esses projetos séo cuidadosamente planejados e executados, eles fornecem
uma base significativa em volume e uma melhoria fundamental nos custos, qualidade, e
desempenho comparativamente com a geragdo anterior. Por essa razdo, eles sdo frequentemente
referidos como proxima geracao”.

Além desses dois tipos, existem 0s projetos de ruptura ou radicais que podem
estabelecer um novo nucleo de produtos e processos. Eles podem criar uma nova categoria de
produtos nos negocios da organizacdo ou encabecar a entrada da organizacdo em um novo
negdcio. A maior parte do foco de tais projetos é no produto, pois, frequentemente representa
uma nova aplicagcdo ou funcdo e depende da atracdo e satisfacdo de novos clientes para seu
sucesso.

Os projetos de parceria representam um modo diferenciado de conducéo de projeto, e
podem envolver extensas alteracdes de produto ou processo de producdo. Na verdade, qualquer
projeto pode ser conduzido utilizando-se de parceria, ou seja, a organizagdo pode formar uma
alianca ou criar uma parceria com outra instituicdo para conduzir pesquisa ou desenvolvimento
avancado, para desenvolver um novo conceito de produto, ou simplesmente ampliar uma linha
de produtos.

Ao invés de se utilizar somente dos recursos proprios da organizagdo, a empresa
parceira frequentemente fornece recursos Unicos e/ou significativos (as vezes todos 0s seus
recursos disponiveis), podendo, inclusive, gerenciar a execucao do projeto.

Os projetos de desenvolvimento devem ser escolhidos de acordo com as estratégias
de desenvolvimento de novos produtos da organizagéo e pela disponibilidade de recursos que a
empresa possui (Marson apud Miguel, 2008). Assim, é importante classificar o tipo de projeto
(por exemplo, plataforma ou derivativo), e analisar estrategicamente o quanto o desenvolvimento
proposto é novo para a empresa (Figura 7). Isso pode significar a necessidade de busca de

competéncia necessaria para o desenvolvimento (como no caso de um projeto de parceria).
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Reposicionamento

Baixa Alta

Novidade para o Mercado

Figura 7: Classificacdo dos Projetos
Fonte: Griffin e Page, 1996

As diferengas entre os desenvolvimentos mostrados na figura 6 implicam em maior
ou menor competéncia da organizacdo em desenvolvé-los e também no consumo de recursos
para a(s) equipe(s) de desenvolvimento. A empresa precisa, portanto, definir sua estratégia de
desenvolvimento de novos produtos a partir da estratégia de negocio da organizacdo, tendo a
necessidade de definir qual o nicho de mercado que a plataforma pretende atingir.

Em suma, a pratica de gestdo de porta-félio envolve a decisdo sobre quais projetos
devem ser acrescentados a carteira ativa de projetos de uma empresa, definicdo do tipo de projeto
e seus objetivos e prazos e recursos necessarios para executa-los. Uma vez feita a analise do
conjunto dos projetos a serem desenvolvidos, a atencdo é voltada para o desenvolvimento de
cada projeto individualmente (lado direito da Figura 5).

Utterback (1996) apresenta uma importante relacdo entre o ciclo de vida da industria,
as estratégias de desenvolvimento de produtos e a respectiva gestdo do porta-félio, como pode
ser visualizado na figura 8.

Utilizando a classificacdo apresentada na Figura 5 o autor argumenta que, nas fases
iniciais de crescimento do mercado, as empresas acabam ganhando “market share” com produtos
que possuem um desempenho muito melhor em algumas dimensdes quando comparados com a
concorréncia. Assim, muito provavelmente estas empresas estdo empregando estratégias para o

desenvolvimento de produtos de ruptura e priorizando estes projetos em seu porta-folio.
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Figura 8: Relacéo proposta por Utterback (1978)

Na medida em que as oportunidades de ruptura se reduzem, e que os clientes ficam
mais exigentes, as empresas passam a competir baseadas na capacidade de atender
incondicionalmente as necessidades dos clientes. Para tanto, passam a adotar estratégias de
desenvolvimento de produtos derivativos, criando um porta-félio com diversas plataformas e
inimeros projetos que competem pelos mesmos recursos, causando naturalmente a superacao do
limite méximo da alocagéo de recursos, dificultando o gerenciamento do porta-félio.

Com a redugéo significativa das taxas de crescimento do mercado, as empresas
passam a se preocupar em reduzir os custos de desenvolvimento de novos produtos e também da
estrutura de producdo e de interacdo com o mercado (vendas, marketing, assisténcia técnica). A
estratégia usual de desenvolvimento, nesta fase, é a geracdo de plataformas de produto, isto é, a
concepcao de produtos-base que viabilizem a constru¢do de uma variedade de outros produtos
que compartilham componentes e processos produtivos. A gestdo de porta-félio passa a se
preocupar com a sinergia que 0S novos projetos tém com os atuais e também com o0s
desenvolvimentos necessarios a viabilizacdo das futuras plataformas.

Patterson (1999) defende que haja um ciclo de planejamento estratégico anual, onde
as principais atividades a serem realizadas sdo a anélise do direcionamento atual do negocio, a
revisdo dos mapas das tecnologias (road-maps) e dos produtos disponiveis e necessarios, a

geracdo dos planos operacionais e do orgcamento necessario para efetiva-los. Cabe a gestdo de
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porta-folio de produtos garantir que os esforcos de desenvolvimento sejam equilibrados para

garantir a obtencéo de trés objetivos principais:

- Identificar produtos especificos que atingirdo as metas de lucro e receita;

- Mover a empresa rapidamente em dire¢do aos seus objetivos estratégicos;

- Enfatizar a aplicacdo das competéncias essenciais e tecnologias disponiveis na
empresa.

O funil de desenvolvimento (Development Funnel) trata de modo integrado das
atividades bésicas do desenvolvimento de produto (Fonseca; Andery, 2001), permitindo gerar e
revisar alternativas, observar a sequéncia de decisdes criticas e avaliar a natureza da tomada de
decisbes (Clark; Wheelwright, 1993). A forma de funil ocorre justamente porque existe um
processo de tomada de decisGes que reduz o numero de opcdes disponiveis na atividade de
projeto ao longo do tempo (Fonseca; Andery, 2001). Este processo de desenvolvimento consiste
de quatro estagios compreendidos por (Clark; Wheelwright, 1993): conceito e desenvolvimento,
planejamento do produto, engenharia do processo e produto, producdo piloto e aumento de
producéo.

As idéias estdo localizadas na boca do funil e, na medida em que sdo selecionadas,
avancam para o desenvolvimento. Na realidade, o surgimento das idéias e avanco em direcéo ao
funil de desenvolvimento s@o geralmente impulsionados pelo mercado e pela tecnologia.

Do lado do mercado, as idéias sdo puxadas pelas demandas de atendimento a um
determinado segmento de mercado ou pela necessidade gerada pelos competidores, enquanto a
tecnologia também pode impulsionar as idéias em funcdo da sua disponibilidade e viabilidade
sob o ponto de vista comercial. Estas idéias tornam-se projetos para serem desenvolvidos e véo
entdo avancando na medida em que se executam atividades relacionadas ao desenvolvimento do
novo produto, considerando os dados técnicos e mercadoldgicos, a partir das trés dimensées de
custo do produto, tempo para desenvolver o produto e desempenho do produto (Roseanau apud
Phillips et al., 1999).

De forma analoga ao processo do funil, Duncan (1996) apresenta quatro estagios
similares, porém acrescentando um estagio “zero” chamado de “exploracdo”. A existéncia desse
estagio também é relevante, em razdo da atengdo que deve ser dada aos estagios iniciais de pré-
desenvolvimento, em funcdo de que a complexidade envolvida no desenvolvimento de um novo
produto tende a aumentar na medida em que o desenvolvimento avanca (Griffin, 1997). Assim,
concentrar esforgos nas fases iniciais, sem duvida possibilita alcancar um desenvolvimento mais
eficaz (atingir o que é esperado, ou seja, alcancar o sucesso técnico e comercial) e mais

eficientemente (atingir os resultados esperados da forma mais otimizada possivel).
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2.4.4 Bases conceituais para escolha do modelo de gestao de porta-félio e desenvolvimento

do instrumento de analise

A partir da definicdo dos objetivos da pesquisa e do entendimento sobre a aplicacéo
do conceito da gestdo de porta-félio, buscou-se explorar referenciais tedricos para a selecdo de
um modelo de analise de porta-félio adequado a uma IPP que permitissem, primeiramente,
articular os elementos constitutivos da aprendizagem, do conhecimento e da inovacao aplicados
a P&D em saude na IPP estudada para, em seguida, desenvolver um instrumento de analise
estratégica adequado aos projetos de desenvolvimento tecnoldgico e pudesse preencher as
lacunas identificadas na fase de problematizacéo .

A partir de uma revisdo dos principais modelos de analise de porta-félio
disponibilizados na literatura, realiza-se um estudo comparativo entre 0s modelos, seus limites e
campos de aplicacdo e identifica-se um modelo de analise que articule estratégia e tecnologia no
contexto de uma IPP.

Outros aportes igualmente importantes referem-se a dimensfes de analise proposta
por Bezerra (2008), Coutinho (2004) e Roussel (1992) e contemplados no instrumento tais como:

intensidade de P&D (grau de inovagdo), forca ou posicao tecnolégica e atratividade

2441 Modelos de Anélise de Porta-Félio

As décadas de 60 e 70 foram fortemente marcadas pela criacdo de grandes
conglomerados que atuavam em Varias industrias com inimeros negocios, por vezes ndo
relacionados, e pela intensificacdo da sua diversificacdo, acompanhada da criacdo de
departamentos centrais de planejamento, usualmente na sede desses conglomerados, cujo
principal objetivo consistia na analise de estratégias de diversificagdo adicionais.

Sensivel as preocupacdes evidenciadas pelas organizacdes de entdo (designadamente
ao nivel da necessidade de analise e racionalizacdo das suas op¢des estratégicas em comparagdo
ao seu desempenho em dominios de atividades diferentes) a empresa Boston Consulting Group
(BCG), fundada por Bruce Henderson, subscreve uma contribui¢do de vulto na conceitualizagio
estratégica das organizacgdes, atraves da introducéo, no final da década de 60, do seu modelo de
analise de equilibrio da carteira de negdcios das organizacGes: a Matriz de Crescimento/Parcela
de Mercado.

A par da introducdo do conceito de carteira (porta-félio) de negocios, o BCG
enfatizou a evidéncia do efeito da teoria da curva da experiéncia, na qual a obtencdo mais cedo
de parcela de mercado e a aquisicdo de maior experiéncia na producdo implica custos menores e,

por essa via, maiores margens de lucro.
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A matriz do BCG, sucedeu-se o aparecimento, durante a década de 70, de uma série
de metodologias de analise de carteira de negdcios propostas por consultorias concorrentes do
BCG, como a Arthur D. Little, através da sua Matriz ADL (que relaciona o Ciclo de Vida da
Industria/Segmento com a posi¢do competitiva da organizacdo) e como a McKinsey que, em
colaboracdo com a General Electric (GE), desenvolveu uma matriz designada por Matriz
McKinsey/GE (que relaciona a atratividade da industria/segmento com a posi¢cdo competitiva
relativa da organizacdo nessa inddstria ou segmento de mercado).

Estes modelos de gestdo de carteira encontram-se especialmente vocacionados para a
gestdo do porta-félio de negdcios, relacionados ou ndo, de organizagBes que atuem em varias
industrias, embora possam também ser adotados por organizacdes que atuem em varios
segmentos de mercado, dentro da mesma industria.

Esses modelos de analise e reflexdo estratégica revestem-se de uma

importancia significativa, pois permitem:

 Assegurar o alinhamento entre as estratégias corporativas e as estratégias de cada unidade
de negécio;

» Promover a coeréncia e consisténcia entre 0s objetivos e os indicadores de desempenho das
varias unidades de negécio;

» Otimizar o0s recursos entre os varios negocios, em funcdo da estratégia e objetivos

definidos.

2442 Matriz BCG

A Matriz de Crescimento/Parcela de Mercado, designada sinteticamente de Matriz
BCG, é uma metodologia prescritiva de analise e reflexdo estratégica. Assentada numa matriz
biaxial, trata-se de um instrumento particularmente Gtil e simples de analise estratégica da
carteira de negdcios de empresas diversificadas.

Baseada no principio de que 0 sucesso de uma organizacdo € determinado, em
primeira instancia, pela otimizacdo dos seus recursos financeiros e de que a sua otimizacao
decorre do equilibrio das suas apostas estratégicas, em termos dos fluxos gerados e dos
investimentos requeridos por cada segmento ou inddstria em que a organizacdo desenvolve a sua
atividade, a Matriz Crescimento/Parcela de Mercado coloca a decisdo estratégica no bindmio

industria-produto (ou segmento de mercado-produto) relacionando a taxa de crescimento de uma
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determinada industria/segmento (atratividade) com a parcela de mercado relativa detida pela
empresa nessa industria/segmento de mercado (posi¢do competitiva relativa).

O posicionamento dos negdcios na matriz faz-se com base nas variaveis identificadas
por Bruce Henderson como suscetiveis de medir os fluxos gerados e requeridos pelas varias
apostas estratégicas: a taxa de crescimento do segmento/industria e a parcela de mercado relativa
da organizacéo, nesse segmento.

A utilizacdo da variavel “taxa de crescimento”, que surge como ordenada na Matriz
do BCG, resulta do entendimento de que os negocios situados em segmentos ou industrias de
elevado crescimento sdo negodcios que, embora mais atrativos, exigem elevados recursos e
injecOes sucessivas de capital para crescer. Para a BCG, esta variavel permite traduzir as
necessidades de liquidez dos negdcios.

Ja a variavel que surge como abscissa na matriz, a “parcela relativa de mercado” - que
se obtém atraves do quociente entre a parcela de mercado de uma organizag¢do (num segmento ou
industria) e a parcela de mercado do seu maior concorrente (nessa industria ou segmento) - €
utilizada como forma de medir a posicdo competitiva da organizacdo nesse segmento/industria,
enquanto traducdo da sua posicdo na curva de experiéncia, e que permitird aferir sua
rentabilidade e capacidade de reinvestimento; que de acordo com este modelo deveriam ser
canalizados para a realizacdo de investimentos em outros negdcios.

Idealmente, nos que apresentam maiores caréncias de recursos, por se encontrarem
em inddstrias ou segmentos de maior crescimento e, simultaneamente, onde a organizagédo

detenha uma maior parcela relativa de mercado.

Em termos sintéticos, este modelo esta assentado nos seguintes pressupostos:

 De que a rentabilidade e a capacidade de investimento pelos varios negdcios
de uma organizacao sdo funcéo da extensdo com que esta se beneficia de
economia de escala e de experiéncia;

» Da existéncia de uma relacdo de proporcionalidade direta entre a parcela relativa de
mercado de uma organizagdo num segmento ou industria e a sua rentabilidade nesse
segmento/industria, no médio e longo prazo;

* De que a taxa de crescimento do segmento ou industria em que a empresa aposta depende
da fase do ciclo de vida dos seus produtos ou servicos;

* De que o crescimento das vendas de determinado produto ou servigo requer elevados
investimentos e que estes deverdo ser tanto maiores quanto maior for a taxa de

crescimento do respectivo segmento de mercado ou inddstria.

47



Em termos graficos, a Matriz de Crescimento/Parcela de Mercado é um quadrado,
dividido em quatro se¢fes por duas mediatrizes, cada qual secionando o quadrado nos valores
medianos atribuidos a taxa de crescimento do segmento/inddstria (ordenada) e a quota de
mercado relativa da organizacéo nesse segmento/industria (abscissa).

Os vérios negdcios, produtos ou servigos da organizacao sdo depois posicionados em
cada uma daquelas secBes (ou células) do quadrado, em funcdo dos valores que apresentam,
relativamente a sua taxa de crescimento e parcela relativa de mercado através de circulos, cuja

dimensédo traduz o seu volume de recursos.

20%

O O

OO

0 ' 0.1

10%

Taxa de Crescimento do Segmento/Industria

0%

Parcela relativa de mercado

Figura 9 — Representacdo gréafica da matriz de crescimento/parcela de mercado

Uma vez posicionados os varios negécios de uma organizacdo nos respectivos
quadrantes da matriz (de acordo com a respectiva taxa de crescimento e parcela relativa de
mercado), o modelo permite a caracterizacao da carteira de negocio da organizacdo, a afericdo do
seu equilibrio/desequilibrio e a prescricdo de algumas estratégias genéricas a adotar pelos seus
gestores, como caracterizado graficamente na figura 10.
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Taxa de Crescimento do Segmento/Industria
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- Rentabilidade muito elevada - Rentabilidade baixa
- Necessidades Investimento baixas - Necessidades Investimento baixas
0% Baixas
10 i 0,1

Parcela relativa de mercado

Figura 10 — Caracterizacdo da carteira na Matriz de Crescimento/Parcela de Mercado

Dependendo do quadrante em que se posicionem 0s varios negocios na matriz, estes
podem ser classificados como: “Pontos de Interrogacdo” (também designados de Dilemas ou
Criangas-Problema); “Estrelas” (ou vedetes); “Vacas Leiteiras” (ou Minas de Ouro, nas primeiras

versdes da matriz); e “Caes” (também denominados Pesos Mortos ou Abacaxis).

Quadrante | — Pontos de Interrogacdo: Sao, por definigdo, negocios em segmentos de mercado
ou industrias com elevadas taxas de crescimento, mas onde a organizacdo tem uma parcela de
mercado relativa baixa. Trata-se de negdcios tipicamente pouco rentaveis, com elevadas taxas de
crescimento, que exigem elevados investimentos (marketing, producéo, etc) e que geram fluxos
financeiros deficitarios. Relativamente a estes produtos/servigos, as organizagGes devem
aumentar rapidamente a sua posi¢cdo competitiva (no sentido de assegurar a lideranca do
mercado, ao inves de permanecerem como “seguidoras”), procurando converté-los em

“Estrelas”, sob pena destes negocios se transformarem rapidamente em “cées”.

Quadrante Il — Estrelas: trata-se de negdcios em que a organizacdo detém uma forte posicao
competitiva situada em segmentos ou industrias de elevado crescimento. Apesar de serem
negocios rentaveis, estes ndo geram muitos recursos, necessitando, pelo contrario, de elevados
investimentos, no sentido de assegurarem a manutencdo da sua posicdo competitiva. Se
conseguir manter, ou aumentar, a sua participacdo de mercado relativa nestes negécios, estes se

transformardo em “vacas leiteiras” a medida que a respectiva taxa de crescimento reduzir.
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Se, pelo contrario, ndo se conseguir manter a participagdo de mercado nestes
negocios, entdo estes poderdo transformar-se em “cdes”, com a diminuicdo da taxa de

crescimento do mercado.

Quadrante I11 — Vacas Leiteiras: consistem em negocios geradores de fluxos financeiros muito
elevados, inseridos em segmentos ou industrias com baixas taxas de crescimento (normalmente
maduras ou j& em declinio) com elevada posi¢do competitiva (tipicamente onde a organizagao é
lider de mercado) na qual a organizacdo apresenta uma rentabilidade muito elevada e poucas
necessidades de investimento.

Trata-se de negocios que, pelas suas caracteristicas, devem servir de apoio ao
desenvolvimento de outros negécios, através da canalizacdo dos seus superavits financeiros para
investimentos nos demais, designadamente para apoiar o esfor¢o de manutengao ou crescimento
da parcela de mercado das “estrelas” e o aumento de parcela de mercado dos “pontos de

interrogacao”.

Quadrante IV - Caes: integram 0s negocios em que a organizagdo detém uma parcela de
mercado relativamente baixa e se situam em segmentos ou industrias com fraco crescimento.
Caracterizam-se ainda por serem negocios pouco rentaveis (ou mesmo com rentabilidade
negativa), incapazes de gerarem caixa para reinvestimento em negocios alternativos embora
apresentando, eles préprios, poucas necessidades de recurso.

Em fungdo da composicdo da carteira de negdcios das organizagdes, resultante da
insercdo matricial de todos os seus negécios (com base na taxa de crescimento e parcela relativa
de mercado), este modelo desenvolvido pelo BCG estd baseado na otimizacdo dos recursos entre
0s negdcios (razao pelas quais muitos autores defendem que a Matriz de Crescimento / parcela
de Mercado ndo é um modelo de gestdo de carteira de negocios, mas sim um modelo de “Cash
Management”), a adocdo de um conjunto de estratégias geneéricas de gestdo de carteira

evidenciadas no grafico a seguir:
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Figura 11 — Prescricdes estratégicas da Matriz de Crescimento/ Parcela de Mercado

As prescricOes estratégicas do modelo do BCG, considerando o posicionamento dos

diferentes negdcios na matriz, podem ser sintetizadas da seguinte forma:

* Quadrante | — Pontos de Interrogacdo: dependendo da capacidade financeira da
organizacdo, das suas competéncias distintivas, da sinergia destes negocios com 0s
demais e da possibilidade de ressegmentacdo do mercado (ou focalizacdo em algum
nicho especifico), devem ser efetuados investimentos significativos (tendentes ao rapido
aumento da posi¢cdo competitiva da organizacdo que assegure a sua transformacdo em
“estrelas™), proceder a ressegmentacdo do mercado ou, pura e simplesmente, abandonar

esses negdcios

* Quadrante Il — Estrelas: a estratégia preconizada pelo modelo para as “estrelas” &,
basicamente, a da manutencdo da posi¢cao dominante, através do investimento destinado a
manter ou aumentar a posi¢do competitiva da empresa nesses negocios. Com o tempo, e a
medida que a taxa de crescimento do mercado diminuir, espera-se que estes se

transformem nas novas “vacas leiteiras”

* Quadrante 11l — Vacas Leiteiras: a estratégia aconselhada pelo modelo para as “vacas
leiteiras” é, fundamentalmente, a sua rentabilizacdo, no sentido de se assegurar 0s
recursos necessarios ao equilibrio e revitalizacdo da carteira, através da sua canalizacdo
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para 0 apoio a conquista de parcela de mercado por parte das “estrelas” e dos “pontos de
interrogacdo”. N&o obstante, pode ser ainda aconselhavel a realizacdo de alguns
investimentos (ao nivel, sobretudo, da producdo e marketing) em alguns destes negocios,
se for previsivel o seu impacto no aumento significativo da sua parcela de mercado, ja
relativamente elevada;

* Quadrante IV - Caes: as prescrigdes estratégicas relativamente aos “cdes” dependem,
essencialmente, da posicdo competitiva e da taxa de crescimento evidenciadas por esses
negacios, conforme se demonstra na figura 10 acima. De uma forma geral, a estratégia a
adotar devera ser a de rentabilizar sem investimentos adicionais ou pura e simplesmente

abandonar esses negocios. Nao obstante, um “cd0” que apresente uma posic¢ao
competitiva e uma taxa de crescimento relativamente elevadas pode justificar o
investimento de alguns recursos, se for previsivel que se traduzam num aumento
significativo da respectiva parcela de mercado, suscetivel de converté-lo numa “vaca

leiteira”.

Similarmente a BCG, Montanari e Bracker (1986) propdem um modelo de portfdlio
para o setor publico onde os servicos ofertados por estas instituicdes podem ser considerados em
termos do equilibrio do portfolio. A andlise principal diz respeito a capacidade da organizagdo de
atender efetivamente as demandas sociais, garantindo valor percebido para o dinheiro com
recursos que estejam disponiveis para isso e a atratividade politica de seus servigos em termos do

grau em que pode obter apoio dos stakeholders e apoio publico para financiamento.

Capacidade de atender efetivamente

Pl »

Alta Baixa
Afta
Estrela do setor “Batata quente”
publico politica
Necessidade
publica e
suporte +
atratividade de
financiamento “Tosquia Questdes da
“gaveta de tras”
dourada”
v
Baixa

Figura 12 — Modelo de porta-folio para o setor publico

Fonte: Montanari e Bracker (1986)
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Nem todos os servicos serdo “estrelas” do setor publico nesse aspecto. Alguns podem
ser servigcos exigidos politicamente ou devido a necessidade publica, mas para os quais ha
recursos limitados — “a batata quente politica”. Similarmente um provedor de servigos publicos
pode ser obrigado a fornecer alguns servicos estatutarios e encontrar 0s recursos “presos” ao
fazé-lo. H& ainda outros servicos que um provedor publico pode prestar efetivamente durante
anos e para 0s quais ha pouco suporte pablico ou atratividade de financiamento: sdo os chamados

no modelo de “tosquia dourada”.

“Questdes da gaveta de tras” é o equivalente aos cachorros no modelo BCG; ndo tém
poder (ou suporte) politico nem recursos suficientes. Numa revisdo de porta-félio do setor
publico, é o tipo de servi¢o que, se possivel, deve ser eliminado (Johnson et al. 2007). Outro
problema levantado pelo autor diz respeito as dificuldades encontradas pelos gestores publicos
em desenvolver servicos com potencial de crescimento real ou gerar superdvit para ser
reinvestido, podendo ndo ser uma diretriz do governo, que espera que eles administrem servicos

que ndo geram dinheiro, mas que atendam as necessidades publicas.

2.4.43  Matriz Arthur D. Little (ADL)

A Matriz ADL, a semelhanca da Matriz Crescimento/Parcela de Mercado, consiste
num modelo de andlise e reflexdo estratégica sobre a carteira de negdcios das organizagoes.
Embora também assente numa matriz cartesiana, a Matriz ADL distingue-se da

Matriz do BCG por basear-se em variaveis explicativas substancialmente diferentes:

e Baseia-se, por um lado, na posicdo competitiva da organizacgdo, que surge como ordenada
da matriz. Embora aparentemente idéntica, esta variavel ¢, na realidade, substancialmente
diferente da adotada na Matriz do BCG. Com efeito a posicdo competitiva da Matriz
ADL ndo é calculada com recurso a parcela de mercado da organizacéao relativamente ao
seu maior concorrente, mas através da afericio da sua forca relativamente aos
concorrentes naquilo que é, de fato, importante (nos fatores criticos de sucesso) nesse
segmento de mercado ou industria. Subjacentes & selecdo desta variavel estdo os
pressupostos de que a posicdo competitiva de uma organizacdo determina a sua
rentabilidade e o seu nivel de exposicdo ao risco concorrencial. Inerente a logica desta
matriz esta a assuncdo de que a rentabilidade de uma organizacdo num segmento ou
indUstria sera tanto maior quanto maior for a sua posicdo competitiva e, inversamente, o
seu risco concorrencial serd tanto maior quanto menor for a sua posi¢do competitiva;
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e Por outro lado, assenta na maturidade da indUstria ou segmento de mercado onde a

organizacdo desenvolve 0s seus negdcios, que surge como a abscissa da respectiva

matriz. A aferi¢do do nivel de maturidade resulta da identificacdo da fase do ciclo de vida

em que, presumivelmente, se encontra a industria ou segmento de mercado (de acordo

com as fases do Modelo do Ciclo de Vida do Produto: Introducdo, Crescimento,

Maturidade e Envelhecimento ou Declinio). Subjacente & adog&o deste critério de analise

esta a convic¢do de que quanto mais jovem for o estagio do ciclo de vida em que se

encontre um determinado segmento ou industria, maiores serdo as suas necessidades de

fundos e maiores serdo 0s riscos associados aos negocios nesses segmentos ou industrias.

Em termos graficos, a Matriz ADL pode apresentar o seguinte aspecto como representado na

figura 13 abaixo:

Lideranca

Rentabilidade muito alta
Risco concorrencial muito baixo
Risco da industria alto

Necessidades financeiras altas

Rentabilidade muito alta
Risco concorrencial muito baixo
Risco da industria muito baixo

Necessidades financeiras muito baixas

Forte

Rentabilidade alta
Risco concorrencial baixo
Risco da indUstria alto

Necessidades financeiras altas

Rentabilidade alta
Risco concorrencial baixo
Risco da industria muito baixo

Necessidades financeiras muito baixas

Favoravel

Rentabilidade moderada
Risco concorrencial moderado
Risco da industria alto
Necessidades financeiras altas

Rentabilidade moderada

Risco concorrencial moderado
Risco da industria baixo
Necessidades financeiras baixas

Posicdo Competitiva

Fraca

Rentabilidade baixa
Risco concorrencial alto
Risco da industria muito alto

Necessidades financeiras muito altas

Rentabilidade baixa
Risco concorrencial alto
Risco da industria alto

Necessidades financeiras baixas

Marginal

Rentabilidade muito baixa
Risco concorrencial muito alto
Risco da industria muito alto

Necessidades financeiras muito altas

Rentabilidade muito baixa
Risco concorrencial muito alto
Risco da industria baixo

Necessidades financeiras baixas

Introducdo

Crescimento

Maturidade Declinio

Alto
Altas

Maturidade da IndUstria/Segmento

Risco da IndUstriaBaixo

A

Necessidades Financeiras

A

v

Baixas

v

Figura 13 — Representacdo Gréafica da Matriz ADL
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A semelhanca do que ocorre na Matriz do BCG, também a Matriz ADL propde a

adocdo de algumas estratégias genéricas, por parte das organizac@es, no sentido de
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assegurar o seu equilibrio e otimizacao.

As estratégias genéricas propostas pela Matriz da ADL sdo apresentadas graficamente

na figura 14:
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Figura 14 — As prescrigdes estratégicas da Matriz ADL

As estratégias propostas por este modelo de analise e reflexdo estratégicas levam em
consideracdo, essencialmente, a caracterizacdo dos negécios em termos da sua posicdo

competitiva e da maturidade ou juventude da inddstria em que se desenvolvem:

* Estratégia de Crescimento Natural: reside no reforco do investimento nestes negocios;
esta estratégia destina-se essencialmente aos negocios em segmentos ou setores que se
encontram numa fase de introducéo do seu ciclo de vida , bem como, aos negdcios em
gue a organizacdo detém uma posicdo competitiva de moderada a muito forte
(dominante), ndo obstante ocorrerem em segmentos ou industrias que se encontrem em
fases mais avancadas do seu presumivel ciclo de vida.

Dependendo da fase do ciclo de vida em que se encontrem as respectivas industrias ou
segmentos, as estratégias especificas a adotar nesses negdcios podem evoluir desde o
simples reforco do investimento em atividades como P, D&I e criacdo de barreiras a

entrada (através da aquisicdo de patentes), passando pela intensificacdo da atividade
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comercial, penetracdo em novos mercados, desenvolvimento da capacidade produtiva,
diversificacdo dos canais de distribui¢do e investimentos de marketing, até a otimizacao
da rentabilidade dos negocios, com intensificacdo das dindmicas de custos (economias
de escala, experiéncia e sinergias), sobretudo através da integracdo vertical (a montante
e/ou jusante), concentracdo, internacionalizacdo, ou mesmo através da externalizacéo,

racionalizacdo ou mesmo desinvestimento;

» Estratégia de Desenvolvimento Seletivo: trata-se de uma estratégia especialmente
aconselhada para negécios com posicdes competitivas baixas a moderadas, em
segmentos ou inddstrias em fase de crescimento, maturidade ou envelhecimento.
Obijetiva, fundamentalmente, a melhoria da sua rentabilidade, através do aumento da sua
posicdo competitiva. Assumem aqui especial destaque, por um lado, as estratégias
especificamente desenhadas para o aumento da parcela de mercado (designadamente
através do reforgo dos recursos nas funcGes comercial e de marketing) e, por outro, as

vocacionadas para o aumento da eficiéncia da exploracao;

« Estratégia de Abandono: configura uma estratégia particularmente adequada a negdcios
em crescimento, maduros ou envelhecidos com baixas posi¢cbes competitivas e destina-
se, fundamentalmente, a assegurar uma “retirada” bem sucedida, sem necessidade de
investimentos adicionais. Trata-se de uma estratégia que, em ultima instancia, conduz ao
abandono puro e simples daqueles negdcios, tdo cedo a sua rentabilidade se encontre

definitivamente comprometida.

Os eixos estratégicos

A abordagem mais organica da ADL permite precisar a natureza e a intensidade da
estratégia a seguir, segundo o posicionamento das atividades:

- posicao concorrencial dita a intensidade e a extensdo do a realizar. Uma posicdo forte necessita
de uma estratégia intensa em todos 0s segmentos de mercado. Em contrapartida, a estratégia de
uma atividade com posicdo concorrencial fraca apenas incidira num ndmero limitado de
segmentos de marketing, de nichos;

- 0 estagio de maturidade indica, por outro lado, a natureza e o objeto principal da estratégia a

aplicar, como destacado no quadro 1.
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EIXOS ESTRATEGICOS
OBJETO
NATUREZA DA PRINCIPAL EXEMPLOS DE
FASESDAVIDA | “esTRATEGIA DA ESTRATEGIA
ESTRATEGIA
e Inovacgao
Nascimento Inovar Produtos tecnoldgica
e Compra de licenca
e Penetracao
comercial
Crescimento Desenvolver Distribuicao . Desenvo_lwmento
Imagem de capacidade
e Pesquisa de novos
mercados
e Integragdo a
Maturidade Otimizar Custos montantgljusgnteN
e Internacionalizacéo
da producéo
Declinio Racionalizar Custos e Abandano de
mercados

Quadro 1 - 0s eixos estratégicos da ADL

2444  Matriz McKinsey / GE

A Matriz desenvolvida pela GE, na década de 70, com a colaboragdo da consultoria
norte americana McKinsey, € uma matriz biaxial de dupla entrada, composta por nove células,
que relaciona as variaveis “Posicdo Competitiva da Organizacdo” (que surge como ordenada)
com “Atratividade da Industria/Segmento de Mercado” (abscissa), cada qual medida com base

numa escala de trés posicGes (Forte, Média e Fraca).
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Atratividade da Industria/Segmento do Mercado

Figura 15 - Representacao gréafica da Matriz McKinsey/GE

A semelhanga dos modelos anteriores, também nesta matriz 0s negdcios S&o
representados por circulos, cujo raio traduz o volume de faturamento. N&o obstante, é usual neste
modelo a representacdo dos negdcios com base em circulos (em que a dimensdo do circulo
continua a representar o peso do negocio no faturamento global da organizacdo) divididos em 2
fatias: uma em branco, que representa a parcela de mercado da organizagdo na
indUstria/segmento; e outra em preto, que representa a restante do faturamento da
industria/segmento.

As variaveis adotadas, por seu turno, consistem em variaveis agregadoras de fatores
considerados como determinantes da posi¢cdo competitiva da organizacdo numa determinada
indUstria/segmento de mercado e da atratividade dessa industria/segmento de mercado,
resultantes de uma prévia analise interna da organizacdo e da sua industria.

Através da varidvel Posicdo Competitiva da organizacdo pretende-se aferir,
sobretudo, a capacidade da empresa para conquistar e sustentar vantagens competitivas
duradouras, suscetiveis de assegurar taxas de rentabilidade superiores a média do setor, no médio
e longo prazo.

A posicdo competitiva de uma organizacdo, numa determinada industria/segmento,
resultara assim das pontuacdes absolutas que esta obtiver em cada um dos fatores determinantes
dessa posicdo competitiva (idealmente numa escala de 1 a 5), devidamente ponderadas pelos
pesos convenientemente atribuidos a cada fator (em funcdo do entendimento da importancia de

cada fator para a posi¢cdo competitiva global da organizacao).
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Entre os fatores que normalmente se consideram como determinantes da posicao
competitiva de uma organizacdo numa determinada industria/segmento de mercado, destacam-

Se.

 As competéncias distintivas ou nucleares nos fatores criticos de sucesso;

* A sua parcela de mercado;

* As suas margens;

* As suas dinamicas de custos (escala, experiéncia e sinergia);

* A sua imagem;

* A sua capacidade de inovacao;

*A sua situacdo econdmico-financeira (liquidez, capacidade de endividamento,

rentabilidade, etc).

No que concerne a Atratividade da indUstria/segmento de Mercado, procura-se aferir,
fundamentalmente, o seu potencial de geracdo de receitas e resultados, determinados pela
estrutura da inddstria e, muito especialmente, pelo grau de rivalidade existente entre concorrentes
atuais.

Relativamente a Atratividade da indUstria/segmento de Mercado, esta resultara da
média aritmética ponderada, das pontuacGes obtidas por cada um dos fatores que a determinam,
ponderadas pelo peso que couber a cada fator, enquanto entendimento da sua importancia
relativa como determinante da Atratividade nessa Industria/Segmento de mercado.

Entre os fatores usualmente adotados para afericdo da Atratividade da

industria/segmento, destacam-se:

* Taxa de crescimento das vendas no médio/longo prazo;
* Volume de vendas atual e potencial do mercado;

* Estrutura da industria/segmento;

* Rivalidade existente entre concorrentes atuais;

*Margens médias do mercado.
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Embora este modelo prescreva a adocdo de uma série de estratégias, em funcdo do
posicionamento de cada negocio em termos da posi¢do competitiva e atratividade (para cada uma
das nove células da matriz), de uma forma geral, estas podem ser sintetizadas na recomendacéo

de trés estratégias genéricas, a saber:

* Desenvolvimento: nos casos em que a atratividade da industria for elevada e a organizacao
detiver uma posicdo competitiva forte. Quando esta Gltima condicdo ndo se verifica,
entdo a recomendacgdo caminha no sentido do reforco significativo do investimento, no
sentido de se aumentar a posicao competitiva ou, quando ndo for possivel, deve-se pura e
simplesmente abandonar a industria/segmento de mercado;

» Manutencdo e rentabilizacéo: especialmente adequada aos negdcios medianos, em termos
de posicdo competitiva e atratividade. Recomenda-se, sobretudo, a gestdo cuidada da
respectiva rentabilidade;

 Desinvestimento Seletivo (abandono total ou parcial): trata-se da estratégia genérica
prescrita para negécios posicionados em zonas de fraca atratividade ou posicédo
competitiva.

As prescrigdes estratégicas do modelo, para cada uma das células da matriz, apresentam-se

graficamente na figura 16:

| Manter

R = B crescer nos
| osigdo de lider s
i E posi¢c segmentos Rentabilizar
N mais atrativos
=
o
=y
o
g =L Investir para Rentabilizar e Desinvestir
3 ] conquistar investir sem seletivamente
?_. E lideranca correr riscos (resegmentar)
=
S Reforgar
o |« investimento Desi i
r ara melhorar esinvestr
& g P POSica0 seletivamente Abandonar
o e
o |E| competitivaou (resegmentar)
B abandonar

FORTE MEDIA FRACA

Atratividade da Industria/Segmento do Mercado

Figura 16- PrescricGes estratégicas do Modelo McKinsey/GE

60



2445  Semelhanca, limitac6es e campos de aplicacdo dos trés modelos instrumentais

Os trés modelos apresentados sdo no fundo semelhantes e permitem que as empresas
diversificadas elaborem uma estratégia global que integre, numa perspectiva de equilibrio, as
estratégias de cada uma das atividades. Podemos resumir o método em quatro fases.

Primeiro, decompor ou recompor, conforme o caso, a empresa em dominios de
atividades que constituam segmentos estratégicos independentes: quer se trate de dominios
estratégicos (BCG) ou de centros de estratégia (ADL).

Numa segunda etapa, cada um dos modelos avalia os segmentos estratégicos segundo

dois critérios basicos que sdo, de fato, comuns:

e Posicdo concorrencial que permite avaliar a competitividade/rentabilidade e o risco
concorrencial da empresa no segmento analisado;

e O valor da atividade que indica o interesse, o risco setorial e as necessidades financeiras
que 0 segmento representa para a empresa.

Em seguida esses segmentos, representados por circulos proporcionais a sua parcela
no volume de negdcios total da empresa, sdo posicionados num quadro de dupla entrada
chamado matriz. Em todos os casos, essa grade permite identificar o nivel de risco e a situagédo
financeira de cada uma das atividades, e determina, consequentemente, a prescricdo estratégica a
seguir.

Como ultima etapa, resta a analise da estrutura da carteira a fim de determinar a
estratégia global étima.

Os modelos de carteira melhoram a analise e reflexdo estratégica, a saber:

e Fornecendo um quadro e um método simples de anélise e de comparacdo de atividades
diferentes;

e Aumentando a qualidade das estratégias elaboradas, tanto no nivel da alta geréncia de
grupo quanto dos responsaveis pelas atividades;

e Permitindo uma atribuicéo seletiva e rigorosa dos recursos da empresa.

Como salientado por Détrie et al apud Strategor (2000), na medida em que esses trés
modelos sdo similares, tanto ao nivel do processo como das variaveis de analise, eles apenas
podem diferenciar-se pelos modos de avaliacdo das varidveis que utilizam.

O modelo BCG € o mais operacional dos trés, pois da prioridade a parcela relativa de
mercado e a taxa de crescimento da atividade, ndo demandando analise sofisticada e detalhada de

cada atividade.
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Determinar a taxa de crescimento da atividade e calcular a parcela de mercado da
empresa e dos seus concorrentes se constituem em operagdes simples, ao alcance da maioria das
empresas diversificadas (Détrie et al apud Strategor, 2000).

Este modelo permite responder certo ndmero de questdes quando o efeito da
experiéncia for particularmente marcado: Continuar ou ndo a investir em uma atividade? A

resposta depende da posicéo relativa da empresa na curva de experiéncia.

- Como conceber a evolugdo de uma gama ou de um produto novo? Sera em fungéo da partilha
de experiéncia ou da existéncia de custos especificos?

- A logica financeira deste modelo facilita a analise do equilibrio da carteira e favorece
estratégias radicais, quando necessarias?

A contra partida dessa instrumentalidade do modelo BCG ¢€ o seu carater mecanicista.
O efeito da experiéncia funciona se o custo constituir a Gnica vantagem concorrencial. Contudo,
nos casos em que as escolhas dos consumidores sdo motivadas por outros critérios que ndo 0s
custos, como a qualidade, a imagem, a tecnologia, o servico, 0 modelo ndo oferece explicagdes.

A medicdo efetuada das duas variaveis do BCG apenas tem um valor instantaneo que
impede qualquer viséo dindmica.

O seu principal campo de aplicacdo corresponde as atividades maduras, a inovagao
tecnoldgica incremental, com produtos normalizados em mercados de produtos correntes, ou
seja, naqueles em que convém adotar uma estratégia de volume.

Ao contrario do BCG, o modelo ADL avalia a posi¢do competitiva de uma empresa
de maneira qualitativa, pressupondo que a competitividade ndo se baseia unicamente nos custos e
nos precos e sim forca relativa da empresa em relagdo a seus concorrentes, integrando em sua
analise, ao mesmo tempo, a multiplicidade das varidveis de escolha e a diversidade das situacdes
concorrenciais, respeitando melhor a realidade.

A escolha do ciclo de vida como medida do valor de um setor introduz uma dimensao
essencial — a de renovacao das atividades — “na analise da carteira”, que é uma variavel mais
confiavel que a taxa de crescimento instantanea, que pode experimentar variagdes conjunturais
importantes e mais dindmicas, uma vez que ndo se vé unicamente 0 passado e 0 presente, mas
também se pode prever o futuro.

Em cada fase o modelo faz corresponder a caracteristicas financeiras, estruturas
concorrenciais e meios especificos de acdo estratégica, € aguele que permite considerar melhor a
dindmica concorrencial.

Em contrapartida desta riqueza qualitativa, o modelo ndo possui o carater
instrumental do precedente. Nao existe método cientifico para avaliar a posicdo concorrencial. O

modelo ADL propde uma lista de fatores-chave de sucesso, mas sdo os individuos que
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determinam, em relacéo a cada atividade, os fatores que, em sua opinido, serdo fontes de éxito, e
que a seguir 0s ponderam.

Por meio da selecdo e da ponderacdo introduz-se a subjetividade da analise,
afastando-se do rigor cientifico. Ao contrario do BCG, que se apdia num conceito econdmico
experimental reconhecido (a curva de experiéncia), 0 modelo ADL ndo propde nenhuma teoria
econdmica que sustente o conceito da dindmica concorrencial.

Ao procurar aproximar-se mais da realidade, a ADL sofre naturalmente de
subjetividade e de empirismo (Détrie apud Strategor, 2000). Pela sua flexibilidade e
adaptabilidade, este modelo continua, no entanto, a ser um instrumento de analise de carteira de
empresas muito diversificadas, e em particular de conglomerados que gerem interesses
distribuidos por empresas e setores dispares.

O modelo McKinsey, utilizando o mesmo modo de avaliagdo da posicédo
concorrencial que o ADL, apresenta as mesmas vantagens (universalidade e realismo) e as
mesmas limitaces (subjetividade e empirismo). Diferencia-se dele, em contrapartida, quanto a
maneira de julgar o valor de um segmento. Se o valor intrinseco se assemelha a maturidade, a
nocdo de valor relativo apreende o segmento levando em conta competéncias distintivas,
interesses proprios, vontades da empresa, em suma, a sua capacidade e a sua identidade.

Introduz igualmente a nocdo de sinergia, essencial para a empresa com forte
integracdo e que gerem atividades ligadas, sendo util no estudo de uma eventual diversificacao.

O modelo McKinsey difere profundamente dos dois precedentes e ndo €
verdadeiramente um modelo de carteira. A sua filosofia poderia exprimir-se, segundo Détrie
apud Strategor (2000), “N&o facam o que fazem vo0ssos concorrentes, utilizem as vossas
vantagens concorrenciais para se diferenciarem.”

Essa maneira de proceder reforca o carater subjetivo do modelo. Ao eliminar a nogéo
de maturidade, 0 modelo McKinsey cria um impasse na dindmica concorrencial. Se lhe falta base
no plano da teoria econémica, pode-se concluir, segundo Détrie, que se trata mais de uma grade
de reflexéo estratégica que de um modelo que permita definir uma estratégia.

Levando em conta estas observacbes, o modelo McKinsey é mais adequado a
empresas com atividades interligadas, confrontadas com problemas de escolha nas suas
atividades atuais ou em atividades novas (diversificacdo), sendo o Unico dos modelos a integrar
0s conceitos de sinergia e de barreiras a entrada, facilitando a selecdo de oportunidades. O

quadro 2 resume a comparac¢ao entre os 3 modelos.
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BCG

ADL

McKinsey

Pontos fortes

Instrumentalidade

Respeita a dindmica e a
diversidade das estruturas
concorrenciais

Né&o redutor da realidade
Evidencia a diferenciacéo

Subjetividade Nao instrumental
Pontos Reducionismo Instrumentalidade limitada | Muito subjetivo
fracos unico FCS: o custo | Empirismo Grade de selecdo de
atividades
Campo de Atividades com E_mpresas diversificadas | Selecdo  (diversificacéo)
L tipo conglomerados para  empresas  com
utilizacdo base em volume

atividades ligadas

Fonte: Strategor (2000)

Quadro 2 — Grade comparativa dos trés modelos instrumentais

Apontada por Détrie como Ultima limitacdo, e ndo das menores, a tecnologia € um
fator que € pouco ou mal levado em conta nos principais modelos de analise estratégica, sendo a
evolucdo tecnoldgica considerada em geral um fendmeno externo que se impde & empresa como
um dado de seu ambiente concorrencial e que ela ndo pode dominar (Dussauge P. e Ramanantsoa
B. apud Strategor, 2000).

As evolucdes tecnoldgicas, sejam elas sofridas ou provocadas pela empresa, tém
muitas vezes um efeito decisivo na sua situacdo face aos concorrentes. Sa0 numerosas as
empresas que conheceram grandes dificuldades ou que desapareceram, na sequéncia das
mutacOes tecnoldgicas, por terem sido afetadas em seus dominios de atividade. Se a evolucao
tecnoldgica pode constituir uma ameaca para certas empresas, outras devem 0 seu
desenvolvimento a um avango tecnol6gico que souberam criar e sustentar, e de que tiraram
partido para reforcar a sua posi¢do concorrencial.

Détrie, ao propor integrar a tecnologia na analise da carteira, avalia o impacto da
evolucdo tecnoldgica na situacdo concorrencial das empresas em trés niveis: sobre a atividade,
sobre as posi¢Oes concorrenciais e sobre a estrutura da concorréncia.

O impacto da tecnologia sobre a atividade — As evolugdes tecnoldgicas, produzidas
no proprio segmento ou em segmentos distintos, podem influenciar diretamente a taxa de
crescimento da atividade e, mais a longo prazo, o seu estagio de maturidade e o seu potencial de
desenvolvimento. Certas evolugfes sdo suscetiveis de relancar o crescimento da atividade,
dando-lhe um novo vigor, enquanto que outras podem abrandar o crescimento e provocar um
fendmeno de obsolescéncia acelerada.

Détrie cita o exemplo do progresso da microeletronica que ao reduzir o custo dos

componentes assim como o seu tamanho e aumentar seus respectivos desempenhos favorece a
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difusdo cada vez maior nos produtos de grande publico, criando assim um potencial de
crescimento muito importante, tanto para a industria dos semicondutores, como para 0s setores a
jusante (audio e video, microinformatica, telefonia moével, etc.).

Pelo contrario, a maior resisténcia de certos materiais, por exemplo, das borrachas,
pode reduzir a necessidade de renovagdo dos produtos que incorporam esses materiais, Como 0s
pneus, limitando, por isso mesmo, o desenvolvimento do dominio. Em ultima analise, a evolucao
tecnoldgica pode provocar tanto o aparecimento de atividades novas como o desaparecimento
brutal de atividades tornadas obsoletas.

A evolucdo tecnoldgica afeta em segundo lugar a segmentacao estratégica, isto é, ao
mesmo tempo, a divisdo da atividade global da empresa em segmentos homogéneos e a definicdo
dos sistemas ou dos campos concorrenciais em que estd em competicdo. As alteracdes
tecnoldgicas podem atenuar progressivamente as fronteiras entre industrias até ai distintas uma

das outras, para finalmente fazer nascer um novo segmento unico.

2.4.4.6  Modelo de avaliagcdo da Atratividade de Mercado — Posi¢cdo do Negocio (Modelo
AM-PN ou modelo 3x3)

O modelo AM-PN é atribuido a vérias empresas — GE, McKinsey&Co, Shell, tendo
sido imaginado como uma ferramenta de diagndstico, apresentando variacbes em sua aplicacao.
Foi desenvolvido a partir de criticas ao modelo de Porta-félio do BCG, como:

a) Outros fatores além da posicédo relativa de mercado e crescimento do ramo do negécio
influenciam o fluxo de caixa;

b) E dificil e discutivel a definigio de um mercado e de um negécio, devido principalmente
a interdependéncia e interpenetracdo entre produtos e mercados;

c) Pode-se considerar retorno sobre investimento (ROI) como mais importante que o fluxo
de caixa como determinante da atratividade de um investimento;

d) A “matriz” do BCG d& poucas indicacdes de como se pode comparar um negécio com
outro, em termos de oportunidade para investir. Uma “estrela” € melhor que uma
“vaca”? Qual “crianca” deve ser escolhida para transformar em “estrela”, e qual

devemos abandonar?

Como no modelo de Porter, os modelos AM - PN consideram que ha dois fatores
principais que parecem influenciar a atratividade de um investimento. A atratividade do
mercado, ou seja, se vale a pena operar no mercado examinado, e a posicdo do negdcio da
empresa nesse mercado, ou seja, suas condi¢des de competitividade dentro desse mercado.

AM - Qudo atrativo € o mercado em que se pensa fazer o investimento?
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A determinacdo dessa atratividade é feita pela resposta a indagac6es, como por exemplo:

O mercado esta crescendo?;
As margens obtidas nele séo altas?;
Sofre regulacéo pelo governo?.

As perguntas sdo escolhidas, sem que dependam de alguma teoria ou formulacéo,
sendo totalmente subjetivas.
PN — Quéo bem colocado esta o0 negdcio em que se pensa investir, para aproveitar as

oportunidades daquele mercado?

Por exemplo: Tem lideranca tecnolégica?;
Custos bésicos;
Faixa alta de mercado?.

O resultado das perguntas serd colocado em uma matriz de dois eixos: a Atratividade
do Mercado (AM) e a Posicao do Negdcio (PN). Se dividirmos cada eixo em trés partes, a matriz
vai ficar dividida em nove setores; estes setores vao ser agrupados em trés regides do grafico: de
alta, média e baixa atratividade genérica.

Os negdcios vao ser representados na matriz por circulos, cujo didametro deve ser
proporcional a seu volume de vendas ou a sua importancia relativa nas vendas globais da

empresa, cujo centro serd obtido pelas suas ordenadas e abscissas de zero a cem.

Como se localiza o centro do circulo (que representa o negdcio) nos dois eixos?

1. Escolhem-se as perguntas ou critérios a serem feitos sobre AM e PN, para cada
produto que se queira localizar.

a) Uma maneira € considerar o julgamento global sem fazer perguntas e avaliar
simulacdes para localiza¢des de determinado produto.

b) Pode-se diminuir a subjetividade do julgamento, escolhendo um ndmero
razoavel de critérios. Abell (1979) apud Bethlem 1998 sugere como guia seis
grupos de critérios, conforme quadro 3.

2. Responder as perguntas dando valores numéricos as respostas, sendo 0 mais comum
atribuir graus e estabelecer uma ponderacédo relativa a estes graus, totalizando os

pesos com valores numeéricos de 100, 10 ou 1.
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3. A soma dos valores numéricos das varias respostas sobre AM dara um valor que se
colocara no eixo AM do grafico para o produto em pauta. A soma para PN dara o

valor que se colocara no eixo PN para 0 mesmo produto em pauta

A intersecdo das duas localizacBes dara a localizacdo do centro do circulo que
representard o produto. Este procedimento deve ser aplicado para cada produto do porta-folio ou
carteira da empresa que se quer examinar, obtendo-se, provavelmente com variagdes devido a
subjetividade, o “estado atual” do negécio.

Pode-se plotar da mesma forma as posi¢Oes futuras dos produtos. Como a maior parte
das teorias sobre evolucdo do mercado e das técnicas de previsdo sdo ainda pouco testadas, a
subjetividade serd ainda maior, o que talvez torne o0 modelo menos rigido e mais aplicavel ao
mundo real. Bethlem (1998).
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ATRATIVIDADE DE SEU MERCADO

STATUS/POSIGAO DE SEU NEGOCIO

Fatores de Mercado
Tamanho (délares, unidades ou ambos)
Tamanho dos segmentos-chave
Taxa de crescimento anual:

e Total

e  Segmentos
Diversidade do mercado
Sensibilidade a preco; caracteristica de servicos e a
fatores externos
Ciclicalidade
Sazonalidade
Poder de barganha dos fornecedores
Poder de barganha dos compradores
Competicéo
Tipo de concorrentes
Grau de concentracdo
Mudanca no tipo e no mix
Entradas e saidas
Mudancas na participacdo
Substituicdo por nova tecnologia
Grau e tipos de integracao
Fatores Econémicos e Financeiros
Margens de contribuicdo
Fatores de alavancagem, tais como economias de
escala e experiéncia
Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo)
Utilizacdo da capacidade
Fatores Tecnoldgicos
Maturidade e volatilidade
Complexidade
Diferenciacao
Patentes e direitos
Tecnologia de processo de fabricagdo exigida
Fatores Sécio-Politicos de seu Ambiente
Atitudes e tendéncias sociais
Leis e regulamentacdes de 6rgdos governamentais
Influéncias com grupos de pressdo e representantes

do governo

Fatores humanos, tais como sindicalizacdo e aceitagdo
da comunidade
Sua parcela (em termos equivalentes)
Sua parcela dos segmentos-chave
Taxa de crescimento anual:
e Total
e  Segmentos
Diversidade de sua participacdo
Sua influencia no mercado (influéncia)

Recuos e avangos em suas vendas

Poder de barganha de seus fornecedores

Poder de barganha de seus clientes

Onde vocé se encontra, cCOmo se compara em termos
de produtos, capacidade de marketing/servicos, forca
de producdo, financeira e geréncia.

Segmentos em que entrou ou de que saiu

Sua mudanca na parcela relativa

Sua vulnerabilidade a nova tecnologia

Seu proprio nivel de integracdo

Suas margens

Sua escala e experiéncia

Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo)
Sua capacidade utilizada

Sua capacidade de enfrentar mudancas

Seus niveis de competéncia

Sua capacidade tecnolégica

Sua protecéo e patentes

Sua tecnologia de fabricacao

Capacidade de reacao e flexibilidade de sua empresa
Capacidade de sua empresa lidar com elas
Agressividade de sua empresa

Relacdes de sua empresa

Quadro 3 — Atratividade de seu mercado x Posicdo de seu negocio
Fonte: Abel e Hammond (1979) apud Bethlem (1998)
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Abell e Hammond apud Bethlem (1998) citam as seguintes perguntas a serem

respondidas quanto ao futuro:

e Como mudar o comportamento do consumidor?

e Como vai ser aplicada a segmentacao?

e Como os competidores vao redefinir suas atividades?

e Como os competidores vao mudar suas estratégias de investimento?
e Como os competidores vao mudar suas estratégias funcionais?

e Como vai mudar a tecnologia do produto?

e Como vai mudar a tecnologia do processo?

e Como vai mudar o meio ambiente? (Quando)

e Como vao mudar os custos?

e Como vai ser afetada a situacdo financeira?

Depois de localizar os produtos do porta-folio da empresa na matriz, deve-se analisar
o efeito de alternativas estratégicas sobre a posi¢do dos produtos.

Quando ndo se altera a estratégia, ha duas tendéncias futuras genéricas (Figura 17):

a) O mercado se torna menos atrativo — os circulos descem;

b) O mercado mantém a atratividade, mas os competidores atacam fazendo a posi¢cdo do
negocio piorar — os circulos se deslocam para a esquerda;

c) Pode ocorrer a conjungéo das duas acima.

PN

OO

AM \O

Figura 17 — Passagem do tempo
Fonte: Bethlem (1998)
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Além da hipotese de ndo alterar a estratégia, ha cinco alternativas:

1.

2
3
4.
5

Investir para manter a posicao atual,

Investir para penetrar (melhorar a posicao atual);

Investir para recuperar (melhorar a posi¢éo quando houver queda);
Investir seletivamente;

“Ordenhar”.

Bethlen (1998) destaca que o investimento ndo costuma ter influéncia na atratividade

do mercado, embora esfor¢cos maci¢cos de marketing ou uma inovagdo possam estimular a

demanda e aumentar a atratividade.

Alternativas estratégicas

1.

Investir para manter a posicao atual.

Necessita de investimentos em volume suficiente para acompanhar as mudancas do
mercado.

Em um mercado de atratividade em queda, 0s investimentos sdo apenas 0S necessarios a
ndo permitir que um competidor avance.

Em um mercado com atratividade em “subida”, pode haver exigéncia de grandes
investimentos.

O produto néo se desloca na horizontal (estamos s6 mantendo a mesma posicao).

Investir para penetrar — objetiva melhorar a posicdo do negocio (ou seja, deslocar o
circulo para a esquerda).

Necessita de investimento suficiente para, em geral, sobrepujar a competicéo.

E utilizado usualmente durante o desenvolvimento inicial do mercado ou em fase de
crescimento.

Investir para recuperar

Obijetiva reconquistar posicao perdida (semelhante a anterior ).

Esta revitalizacdo pode exigir um investimento consideravel se o mercado estd em
crescimento e a competicao é agressiva.

Se 0 mercado esta entrando na maturidade ou declinio, a recuperacdo (ou a penetracao)
pode levar a guerra de precos, nem sempre recomendavel.

Investir seletivamente

Obijetiva fortalecer posigdes em segmentos de boa atratividade, onde os beneficios

excedam os custos, e deixar enfraquecer quando ocorrer 0 0posto.
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5. Ordenhar

Baixo investimento

Troca-se posicdo de negocio por caixa em prazo longo ou se deseja-se por volume de

vendas em prazo curto

Alta

Média

Baixa

Posicédo do Negdcio (Perfil de Desempenho)

A

Alta

Média

Baixa

Ingressar ou Proteger

Agressivamente

Ajustar e Constituir
Seletivamente

Redesenhar e
Constituir

Agressivamente

Construir

Seletivamente

Manter Seletivamente

Especializar em

Nicho ou Transferir

Transferir

Seletivamente

Transferir

Agressivamente

Desinvestir
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Figura 18 — Estratégias recomendadas
Fonte: Levy, A.R(1992) apud Bethlem 1998

Bethlem (1998) identifica e detalha cinco problemas que dificultam a utilizacdo dos modelos:

1. Como analisar a situacdo da empresa nos mercados em que se atua ou vai atuar:

Se quer-se uma avaliagdo da posicao “total” da empresa, ela deve constar de:

a. Analise macro que pode incluir analise:

Das conjunturas (econémica, politica, social, psicoldgica) — internacional,
regional, local;

Das estruturas de operacéo e de custo das industrias;

De adequacdo do governo (fiscal, legal) — regulagdes, taxas, incentivos

etc.

b. Dos mercados em que a empresa atua e da concorréncia que enfrenta ou

enfrentara e da atuacdo do governo nesse mercado (como concorrente).

2. Como dar prioridade a produtos ou negocios? Como definir produto ou negdécio?.

Negdcio é definido como um tipo especifico de produto ou servi¢co e a sua definicdo é

uma das dificuldades do modelo.

Na avaliacdo de Bethlem (1998) o modelo 3x3 resolve em parte a questdo da definicdo de

prioridades e principalmente a subjetividade.

3. Como decidir entre ampliar ou simplificar o porta-folio?
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4. Como simplificar — como reduzir o nimero de produtos ou de modelos sem perder
mercado? Como ampliar, que produto escolher. Como ndo roubar mercado de seus

produtos mais antigos.

5. A validade de conceituacdes e formulagfes basicas utilizadas na elabora¢do dos modelos
de porta-félio e de mercado:
a. Curvado ciclo de vida;
b. Custo&beneficio;
c. Valor da faixa de mercado ou de faixa relativa;
d. Curva de experiéncia;
e. Vantagens estruturais de custo e margem
f. Importancia do fluxo de caixa vs rentabilidade.
5. Estabelecimento de estratégias “funcionais” (taticas) as vezes dificeis de mudar a curto

prazo, como estratégias de :

e Marketing (diferenciacdo, imagem, fidelidade etc.);
e P&D;
e Produgéo;

e Atuacéo financeira.
2.5 O IMPACTO DA TECNOLOGIA NAS POSICOES CONCORRENCIAIS

O acesso a tecnologias mais eficientes pode, por um lado, permitir a empresa
melhorar sua posicdo em certos elementos da sua estrutura de custos e dar-lhe assim uma
vantagem global sobre os seus concorrentes. De maneira geral, a inovacao tecnoldgica é uma das
causas essenciais do efeito da experiéncia e, por conseguinte, € um dos motores da reducao dos
custos.

No entanto, se o efeito da experiéncia liga a posicdo relativa de custos a parcela de
mercado, dando assim vantagem aos grandes concorrentes, a inovagao tecnologica pode permitir
contornar o efeito de experiéncia e o obstaculo da dimensdo, dando vantagem a concorrentes
menores, contudo mais inovadores.

Além do seu efeito sobre os custos, a tecnologia €, por outro lado, uma das fontes
mais importantes de diferenciacdo para as empresas. O dominio de tecnologias mais eficientes
permite, com efeito, oferecer um produto cujas caracteristicas sdo superiores as dos produtos

concorrentes, e entendidas como tal pelo mercado. Se a tecnologia pode estar na origem de
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vantagens nos custos, por um lado, e de diferenciacdo dos produtos, por outro, esses dois efeitos

nao sdo necessariamente excludentes um do outro.

2.5.1 O impacto da tecnologia na estrutura da concorréncia

As evolugdes tecnologicas sdo tdo suscetiveis de alterar as barreiras a mobilidade
proprias de uma atividade e de provocar o desaparecimento de certos concorrentes existentes
como de facilitar a entrada de novos concorrentes no setor.

Desde o instante em que novas tecnologias ganhem maior importancia numa
atividade, as empresas que dominarem menos tais tecnologias e ndo tiverem 0S meios ou a
vontade de adquiri-las podem ser tentadas a abandonar essa atividade, enquanto empresas
exteriores a atividade, mas com um forte dominio dessas tecnologias, podem se aproveitar disto
para penetrar nesta atividade.

Détrie destaca trés no¢Bes fundamentais que permitem esclarecer e orientar as opcdes
em materia de tecnologias: o patriménio tecnolégico, a tipologia concorrencial das tecnologias e

a carteira de tecnologias, e o ciclo de vida das tecnologias, as quais serdo detalhadas adiante.

2.5.2  Patriménio tecnologico

Levar em conta a tecnologia na elaboracdo da estratégia exige, num primeiro
momento, que partindo do principio de que qualquer produto assenta num conjunto acabado de
tecnologias distintas (ADL apud Strategor, 2000), identifica-se o conjunto de tecnologias
elementares que entram na realizacdo da atividade. O levantamento do conjunto das tecnologias
aplicadas nas diversas atividades da empresa, bem como, eventualmente, tecnologias ainda nédo
exploradas, permite elaborar o patriménio tecnolégico da empresa (Morin J. apud Détrie et al
apud Strategor, 2000).

Esse inventario revela, além disso, as tecnologias necessarias as atividades da
empresa, mas que esta ndo domina diretamente (necessita recorrer a fornecedores externos), e
aplicacdes potenciais (ainda ndo exploradas) de tecnologias bem dominadas. A comparagéo das
tecnologias utilizadas pela empresa com as utilizadas pelos seus concorrentes faz aparecer
alternativas tecnoldgicas e permite identificar eventuais fraquezas dos concorrentes.

O inventério das tecnologias ndo € um fim em si, mas deve conduzir a uma avaliacdo

do impacto concorrencial das diversas tecnologias (Détrie et al apud Strategor, 2000).
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2.5.3  Tipologia concorrencial das tecnologias e carteira de tecnologias

As diversas tecnologias que intervém na aplicacdo de uma atividade nao tém todas o
mesmo impacto concorrencial. O dominio de algumas delas é um trunfo essencial para se ter
éxito na atividade, principalmente devido as implicagcdes que tém em matéria de custos ou de
diferenciacéo.

A ADL propde uma divisdo da tecnologia em trés grandes categorias (ADL apud
Strategor, 2000):

- as tecnologias de base, que estdo largamente presentes na aplicacdo de uma atividade, mas cujo
impacto concorrencial ja ndo € decisivo hoje em dia, na medida em que estdo largamente
disponiveis e em que os concorrentes tém delas um dominio equivalente;
- as tecnologias-chave, sdo aquelas cujo impacto concorrencial € mais forte, que constituem as
bases da concorréncia e cujo dominio corresponde a uma competéncia indispensavel para se ter
éxito na atividade;
- as tecnologias emergentes, denominada por Roussel et al.(1992) como tecnologias que
avancam compassadamente, ainda em desenvolvimento, estdo apenas nas suas primeiras
aplicacOes e so intervém de maneira marginal na aplicacdo da atividade;

Algumas delas tém um potencial importante e sdo susceptiveis de se transformar em
tecnologias — chave.

A classificacdo da tecnologia em uma ou outra categoria esta mais associada ao papel que
a tecnologia desempenha no jogo concorrencial de um determinado dominio de atividade que as
caracteristicas proprias dessa tecnologia (Détrie et al., apud Strategor, 2000).

A SRI International desenvolveu uma abordagem complementar denominada de
carteira de tecnologias (Tassel J.,1983), onde sdo posicionadas numa matriz as diversas
tecnologias elementares nas seguintes dimensoes:

- impacto concorrencial das tecnologias, medido em termos de eficécia/custo, valor
agregado ou potencial de diferenciacéo;

- 0 grau de dominio pela empresa dessas tecnologias.
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Figura 19 — Carteira de tecnologias — Fonte: Détrie (1997)

O posicionamento das tecnologias nesta matriz permite avaliar o patrimonio
tecnoldgico da empresa e, confrontado com a sua carteira de atividades, fornece indicacGes sobre
a solidez de sua estratégia. As diversas classificacdes possiveis apenas mostram uma imagem
estadtica da empresa e do seu ambiente. Para uma analise do impacto concorrencial das
tecnologias ao longo do tempo e numa perspectiva mais dindmica pode ser Util examinar o ciclo
de vida das tecnologias, como sera visto mais adiante.

Similarmente, Roussel et al.(1992) propuseram que, na analise do porta-félio dos
projetos de P&D, fossem contemplados quatro elementos chave:

e Forca ou Posicdo tecnoldgica competitiva, ou seja, a vantagem tecnoldgica frente a seus
concorrentes;

e Maturidade tecnoldgica, que significa a possibilidade de avanco tecnoldgico pelas fases:
embrionaria, de crescimento, amadurecimento e envelhecimento das tecnologias
incorporadas nos projetos de P&D;

e Impacto competitivo das tecnologias, associado ao ambiente tecnoldgico da organizacao
no qual a tecnologia é aplicada, e;

e Atratividade dos projetos de P&D.

Estes elementos serdo discutidos em profundidade na proxima secéo, contudo optou-
se por incluir na revisao bibliografica desta pesquisa um resumo da tese de mestrado de Bezerra
(2008), que analisa as dimensdes e variaveis utilizadas para avaliacdo e classificacdo dos
projetos, em niveis de prioridade, pelo Programa Indutor de Desenvolvimento Tecnol6gico em
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Insumos para a Saude na Fiocruz (PDTIS), inserido na Rede de Desenvolvimento de Vacinas
(RVR).

O autor em sua pesquisa identifica na analise do porta-félio a auséncia dos elementos
— chave propostos por Roussel e considerados importantes para o construgéo e gerenciamento de
um porta-folio balanceado de projetos de P&D.

Adicionalmente, Bezerra (2008) recomenda a utilizagdo de ferramentas gerenciais
como: a identificacdo do tipo de P&D pelo PDTIS e a formacao de redes de trabalho .

A avaliacdo dos projetos foi realizada por andlise grafica, segundo o método de
diagrama de bolhas, tendo em vista produzir um porta-félio de alto valor e alinhado a direcéo
estratégica do negdcio (Bezerra,2008).

Inicialmente os projetos foram analisados considerando suas posicOes relativas a cada
uma das quatro dimensdes e suas variaveis ja trabalhadas no PDTIS, ou seja: impacto na salde,
impacto tecnoldgico, impacto econbémico e avancgo técnico.

Por ter obtido a maior pontuacéo das demais dimensdes nas avaliagcdes dos projetos, a
dimenséo avanco técnico comecou a ser analisada primeiramente, seguida da segunda dimenséo,
impacto na saude, com maior nimero de pontos. Bezerra (2008) chama a atencdo de que a
andlise da variavel avanco técnico aponta para um cenario onde h4 uma priorizacdo de projetos
com desenvolvimento tecnoldgico avancado e de curto prazo. Foram também realizadas
comparacOes dos projetos PDTIS frente as seguintes dimensfes: Avanco técnico x Impacto
tecnoldgico; Avanco técnico x Impacto econdémico.

Utilizando o gréfico de bolhas para a dimensdo avanco técnico, Bezerra (2008)
analisa que, dos 13 projetos apenas 1 projeto obteve pontuacdo acima de 300 pontos para uma
pontuacdo maxima estipulada de 500 pontos, e os restantes, 12 projetos, nao atingiram 100
pontos

A dimensdo do impacto tecnoldgico esta ligada diretamente aos objetivos estratégicos
do programa PDTIS e procura identificar a existéncia e incorporagédo de tecnologias inovadoras
(radicais ou incrementais) em estagios iniciais ou ja estabelecidas, analogamente ao grau de
maturidade da tecnologia mencionada por Roussel et al.(1992), tendo sido identificadas as
seguintes varidveis ligadas a protegdo tecnoldgica: informacdo ndo divulgada, patente solicitada
no Brasil e no exterior, patente concedida no Brasil e/ou no exterior.

Ao confrontar as dimensfes avanco técnico x impacto tecnolégico o autor identifica
que a grande maioria dos 13 projetos apresentaram graus de médio a baixo impacto tecnologico
e apenas 3 projetos obtiveram pontuacdo acima da media, sendo que, desses projetos, apenas 2
projetos foram considerados de prioridade 1.

A outra dimens&o utilizada pelo PDTIS nos projetos da Rede de Desenvolvimento de

Vacinas e analisada por Bezerra (2008) foi 0 impacto econémico, com suas variaveis:
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i.  Captacdo de recursos externos — co-financiamento parcial ou total do projeto por fontes
orcamentarias externas;
Ii.  Retorno de divisas — substituicbes de importacdo ou possibilidade de exportacao;
iii.  Resultado financeiro realizado;
iv. Resultado financeiro potencial — projeto poderd resultar em entrada de recursos
diretamente arrecadados na Instituicao

A analise do autor demonstra que 0s projetos obtiveram notas altas no quesito
possibilidade de obtencdo de financiamento externo, contudo, em relagéo ao retorno de divisas e
resultado financeiro realizado, a sua pontuacdo foi muito fraca; quanto a variavel resultado
financeiro potencial do projeto, o grau de pontuacao variou de médio a baixo.

No cruzamento das dimensdes impacto econdémico X avanco técnico, ficou
evidenciado que, dos 13 projetos avaliados, 12 projetos apresentaram pontuacdo final, em
relacdo ao impacto econémico, que variava de grau médio a baixo e somente 1 projeto se
destacava simultaneamente nas duas dimensdes.

Posteriormente foram confrontados os projetos frente as dimensées: Impacto na saude
X impacto tecnoldgico; Impacto na sadde x Impacto econdmico; Impacto tecnolégico x Impacto
econdmico.

Obtendo a segunda maior pontuacédo nas avaliagcdes dos projetos, a dimensdo impacto
na saude foi confrontada com a dimensdo impacto tecnoldgico, obtendo a pontuacdo média de
100 pontos para quase a totalidade dos projetos, em uma escala maxima de 200 pontos, tendo se
destacado apenas um projeto com prioridade 1.

Com relacdo a dimensdo impacto tecnologico, 0s projetos apresentaram uma
classificacdo meédia dos pontos, considerando a pontuacdo méaxima de 150 pontos. Dos 13
projetos analisados nesta dimensdo, 3 projetos se destacaram na pontuacdo, sendo dois projetos
com prioridade 1 e 0 outro com prioridade 2.

Na avaliacdo da dimensao “impacto econébmico”, apenas um projeto com prioridade 1
se destacou com pontuacdo acima de 100 pontos em uma escala maxima de 150 pontos,
apresentando, contudo, uma posi¢do mediana se comparado a dimensdo impacto na satde. Nesta
mesma dimensdo os demais projetos se situaram entre 50 e 75 pontos, com destaque para um
unico projeto que obteve pontuacdo acima de 150 pontos em uma escala maxima de 200 pontos.

Finalizando as analises contidas nas avaliaces dos projetos do PDTIS, foram
realizadas comparagdes das dimensbes impacto tecnolégico e impacto econémico, tendo
recebido cada uma das dimensfes a pontuacdo maxima de 150 pontos, evidenciando que apenas
3 projetos obtiveram classificagdo com graus que variaram de meédio a alto, e 0s projetos

restantes situaram-se entre mediano e fraco.
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Os projetos do PDTIS foram também analisados frente as dimensdes e variaveis
propostas por Roussel (1992), tendo sido enquadrados majoritariamente nas fases embrionaria e
crescente quanto a dimensdo maturidade tecnoldgica, destacando-se 2 projetos classificados
como maduros.

Quanto a dimensdo forca tecnoldgica as maiores pontuacfes foram obtidas para os
projetos com graus de favoravel a forte. Na dimensdo atratividade dos projetos foram
estabelecidas trés classificacBes (alto, médio, baixo) para as seguintes variaveis: melhora a
posicdo competitiva da empresa, é aplicavel a mais de um negdcio, garante a base para novos
negaocios.

Quanto a melhoria da posi¢do competitiva da organizacéo, as respostas indicaram que
0s projetos analisados colocam a organizacdo em uma posicdo mediana frente a seus
concorrentes. Quanto aos aspectos relativos a aplicacdo da tecnologia em mais de um negocio e a
garantia de base para novos negocios, a maior incidéncia das respostas dos entrevistados
atribuiram baixo grau a estas variaveis.

Quanto ao grau de incerteza, a analise destacou que 0s projetos possuem grau medio
de sucesso técnico, baixa probabilidade de sucesso comercial e médio grau de probabilidade de

sucesso global.
2.6 CICLO DE VIDA DAS TECNOLOGIAS

O conceito de ciclo de vida das tecnologias inspira-se diretamente na nocéo de ciclo
de vida do produto, ou ciclo de vida da atividade. O desenvolvimento das tecnologias parece

efetuar-se segundo um processo que pode ser representado conforme uma curva em “’S’” (Foster

R.N. apud Strategor, 2000), como na figura 20.
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Figura 20 — O desenvolvimento das tecnologias (curvaem “’S”’)
Fonte: (Foster,1986)

Numa primeira fase, a empresa deve investir duradouramente no desenvolvimento de
uma tecnologia antes dos resultados desse investimento se fazerem sentir de maneira
significativa. Numa segunda fase, quando a empresa acumular certa massa de conhecimentos e
de competéncias sobre a tecnologia considerada, 0s progressos serdo muito mais rapidos. Numa
terceira fase, abrandam de novo, pois se aproximam dos limites fisicos proprios dessa tecnologia.
Certas analises distinguem de forma mais pormenorizada os diferentes estagios de

desenvolvimento de uma tecnologia: nascimento, crescimento, maturidade e envelhecimento.

Conseguir posicionar uma tecnologia no seu ciclo de desenvolvimento é um elemento
decisivo da estratégia tecnoldgica da empresa. Isso lhe permite determinar se é justificavel
continuar a investir nessa tecnologia ou se € preferivel investir em tecnologias de substituic&o.

Similarmente, Utterback (1996) propde uma analise do ciclo de vida das tecnologias
que compreende trés fases: a fase fluida, a fase transitoria e a fase especifica.

A fase fluida é uma fase onde existe uma grande incerteza em relacdo a obtencdo de
resultados em termos de produtos, processos, lideranca competitiva, estrutura organizacional e
gerenciamento das empresas. E uma fase muito nebulosa, pois os produtos ndo estdo definidos e
seu grau de investimento é bastante elevado. Nesta fase se admite produtos por encomenda. O
mercado ainda néo esta estabelecido, pois este se apresenta fragmentado, instavel e de feedback
rapido. Nesta fase o niUmero de concorrentes é pequeno, entretanto, na medida em que avanca a

tecnologia, ele tende a crescer. (Coutinho (2004) apud Bezerra 2008)
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A fase transitoria estabelece-se com o surgimento de um projeto dominante. Nesta
fase 0 nimero de inovacgdes de produto cai e 0 de processo se eleva. Estas inovagdes passam a
depender uma das outras na fase transitoria. Os processos produtivos tornam-se mais rigidos e
sdo introduzidos equipamentos especiais. Mudangas nos processos produtivos elevam o custo e
0s produtos tornam-se “commodities”. O ndmero de concorrentes cai, assim como a
diferenciacdo dos produtos em termos de funcdo ou caracteristica. (Coutinho (2004) apud
Bezerra 2008)

A fase especifica caracteriza-se pelo valor da relacdo da qualidade/custo, como o
fator propulsor da concorréncia. Os segmentos de mercado concorrem com base no custo
minimo. Ela é caracterizada por oligopdlios onde poucas e grandes empresas sobrevivem através
da divisdo de mercado “quase” estavel. As inovacBes sdo incrementais para produtos.
Modificacbes em produto ou processo tornam-se dificeis e caras, pois Seus processos estao
automatizados e sdo realizados através de equipamentos especializados. (Coutinho (2004) apud
Bezerra 2008)

Afuah e Utterback (1997) acrescentaram uma quarta fase - descontinuidade — as trés
consideradas anteriormente. A Figura 21 ilustra 0 modelo de Abernathy e Utterback, refletido
nas curvas relativas as inovacdes de produto e processo, que indicam a quantidade de inovagdes
importantes introduzidas e também ilustra a superposicdo da curva S da tecnologia discutida por
Foster, ao modelo de Abernathy e Utterback (1978). Essa curva representa a evolucdo da

tecnologia considerando as dimens@es do desempenho técnico da tecnologia e tempo decorrido.
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Figura 21 - Superposicao de uma curva “S” (FOSTER, 1986) ao Ciclo de vida da tecnologia
Fonte: (ABERNATHY e UTTERBACK, 1978)
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Tushman e O’Reilly (1997) identificam trés tipos de inovagdes, as quais, ao serem
introduzidas, demandam diferentes arquiteturas organizacionais: descontinua, incremental e
arquitetbnica. A inovacdo descontinua ou radical apresenta produtos que tém desempenho
diferenciado em relagdo aos produtos existentes, com caracteristicas adicionais e geralmente
novas para os clientes.

Os clientes mais lucrativos de empresas lideres geralmente ndo querem utilizar
produtos baseados nessas tecnologias em razdo do desempenho diferenciado ou maior custo. Por
iSso, esses produtos sdo comercializados inicialmente em mercados emergentes e de menor
significancia. InovacBes descontinuas possibilitam o surgimento de novos mercados.

As empresas que adotam uma inovacdo descontinua buscam aperfeicoar seus
produtos para poderem finalmente conseguir controlar o mercado da tecnologia estabelecida.
Isso ocorre porque a tecnologia descontinua, por estar no inicio do seu ciclo de vida quando
surge, tem um grande potencial de melhoria. Ela pode ser aperfeigoada para fornecer produtos
com desempenho superior aos da tecnologia estabelecida, além de poder agregar novos atributos.

A inovacdo incremental consiste em pequenas extensdes de uma tecnologia existente

e permite as empresas conquistar e manter os clientes, sobretudo aqueles mais atraentes.

A inovacdo arquitetdnica reconfigura tecnologias existentes. Essa Ultima corresponde
a definicdo de Henderson e Clark (1990), na qual a inovacdo arquitetdnica modifica a maneira
em que os componentes de um produto séo interligados, enquanto deixados intactos os conceitos
fundamentais do projeto.

As empresas para se manterem em crescimento procuram desenvolver inovagoes
tecnoldgicas para que seus produtos desempenhem melhor os aspectos que os clientes
tradicionais valorizam. Essas inovagfes tecnoldgicas, denominadas incrementais, permitem as
empresas conquistar e manter os clientes, sobretudo aqueles mais atraentes.

Os primeiros computadores pessoais s&o um exemplo de inovagéo radical em relagéo
aos computadores de grande porte e minicomputadores que existiam na época. Quando foram
lancados, os PC’s ndo eram poderosos o bastante para rodar as aplicacdes de computacdo que
existiam. Os PC’s ndo resolviam as necessidades dos clientes dos mercados entdo existentes, mas
tinham outros atributos que possibilitaram o surgimento de aplicagdes para novos mercados.

Por estar no inicio do seu ciclo de vida, o aperfeicoamento dos PC’s foi tdo rapido
que em pouco tempo eles passaram também a atender as necessidades dos clientes tradicionais
do mercado, competindo com os computadores de grande porte e minicomputadores.

As empresas de sucesso saem-se muito bem com relacdo as inovacgdes incrementais.
Empresas bem-administradas querem seus recursos concentrados em atividades que satisfacam

as necessidades dos clientes tradicionais e prometam maiores lucros.
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Essas empresas tém dificuldade em iniciar e lidar com mudangas revolucionarias
provocadas por descontinuidades tecnoldgicas, porque oferecem inicialmente produtos que
muitos clientes rejeitam por causa do desempenho diferenciado em relacdo as tecnologias
estabelecidas e porque prometem lucros menores por unidade vendida.

Por esses motivos, 0os mercados emergentes geralmente ndo séo atrativos para as
grandes empresas bem-administradas. Elas também n&o tém interesse em conquistar pequenos
mercados, porque estes ndo resolvem suas necessidades de crescimento, que sdo de grande
escala.

Por outro lado, empresas emergentes possuem vantagens para tomar a ofensiva sobre
as descontinuidades tecnoldgicas. Os mercados que surgem em fungdo das inovacdes radicais
comecam pequenos, mas podem satisfazer as necessidades de crescimento de empresas
emergentes. Nenhum fabricante de minicomputador tornou-se importante no mercado de PC's,
que para eles era uma inovacdo radical. O mercado de PC's foi criado por uma série de empresas
emergentes.

O desafio da inovacéo radical ndo é somente tecnoldgico, mas, sobretudo comercial.
Historicamente, a abordagem mais bem sucedida tem sido descobrir um novo mercado que
valorize as caracteristicas dessa inovagdo. As empresas que entram primeiro em mercados com a
inovacdo descontinua desenvolvem capacidades para se lancarem de forma mais bem-sucedida
na busca de inovagdes incrementais necessarias para conquista de mercados ainda dominados
pela tecnologia estabelecida.

Do ponto de vista de uma nova empresa, a mudanca radical fornece uma
oportunidade Unica para entrar em um negdcio e crescer a custa dos poderosos concorrentes
existentes.

Segundo Tushman e O’Reilly (1997), “os diferentes tipos de inovacBes requerem
diferentes tipos de hardware organizacional - estruturas, sistemas e recompensas - e tipos
distintos de software organizacional - recursos humanos, redes e cultura” (p. 167) - e a “alta
administracdo da empresa deve ndo s6 proteger e legitimar as unidades empreendedoras”, que
cuidam das chamadas inovacdes arquitetdnicas e descontinuas, “mas também manté-las fisica,
cultural e estruturalmente separadas do restante da organizagdo” (p. 171), que convive com
inovagdes incrementais.

Tushman et al. (1997, p. 11) afirmam que as fontes da vantagem competitiva das
empresas estdo na capacidade de seus administradores de gerenciar, de forma pro-ativa,
inovagOes incrementais e arquitetdnicas, bem como as descontinuas, simultaneamente. Dessa
maneira, 0s executivos das empresas devem “desenvolver as diversas competéncias e
capacidades organizacionais para estabelecer os projetos dominantes, definir inovacgoes

arquitetonicas e introduzir produtos substitutos antes dos concorrentes”.
82



A Figura 22, criada a partir dos trabalhos de Tushman e O’Reilly (1997) e de
Tushman et al. (1997), ilustra a ligacéo entre os tipos de inovacdes e as fases do ciclo de vida da
tecnologia(Foster,1986;AbernathyeUtterback,1978)

Curva S da Tecnologia 1

Curva S da
Tecnologia 2

Desempenho Técnico

Figura 22 - Relacéo entre tipos de inovac0es e as fases do ciclo de vida da tecnologia
Fonte: Tushman e O’Reilly (1997)

Nesta revisdo foi incluido o modelo genérico de gestdo tecnoldgica proposto por
Moraes (1999), pois visa a ‘organizar’ a aplicacdo pratica e os conceitos relacionados a
tecnologia e & inovagdo tecnoldgica, permitindo melhor avaliagdo de seus reflexos na formulagéo
da estratégia da empresa (Moraes,1999).

Para fins do presente trabalho, adota-se a definicdo de gestdo tecnoldgica proposta

pelo European Institute of Technology and Innovation Management - EITIM:
Technology management address the effective identification, selection, acquisition, development,
exploitation, and protection of technologies (product, process and infrastructure) needed to achieve and
mantain a market position and business performance in accordance with company’s objectives. EITIM
(2003).

O modelo de Moraes (1999) permite integrar a analise estratégica da industria e dos
segmentos de negocio (industry branches) a avaliagdo do surgimento de projetos dominantes, da
ocorréncia de inovacdes arquitetonicas e radicais (Henderson e Clark, 1990) e da existéncia de
value networks (Christensen e Rosembloom, 1995). O modelo ‘organizador’ também permite o
desenvolvimento e aplicagdo de um sistema de monitoragéo e prospeccdo (early earning) para o

ramo da industria. Todos esses elementos do modelo sédo hoje considerados como ‘melhores
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praticas’ de gestdo tecnoldgica e sua integracdo, como proposto no modelo, poderd gerar

importantes efeitos sinérgicos para a funcao tecnologia da empresa (Almeida 2006).

De acordo com Moraes (1999, p.114), as premissas nas quais se baseou o

desenvolvimento do modelo foram:

Aumento da 'percepcdo’ da tecnologia: empresas que sofreram com o0 impacto da
introducdo de inovacdes tecnoldgicas ndo desconheciam as tecnologias ou arquiteturas de
ruptura (disruptives), mas simplesmente ndo conseguiram ‘enxergar’ a sua importancia;
Atencdo as inovacdes que se constituem também em inovag6es de mercado (novas value
networks);

Busca permanente do nivel de agregacdo nas analises que permita 'ver' a tecnologia;
Aplicacdo continua que ndo dependa de ‘ciclos de planejamento’: a ocorréncia de eventos
e as medidas especificas de indicadores estabelecidos 'disparam' as acdes necessarias;
Fornecimento de elementos que permitam que a tecnologia possa influenciar, ou co-
determinar, a formulacdo da estratégia da empresa: a execucdo das etapas do modelo
deve também, se possivel, identificar as restricGes, indicagdes e outros elementos que
decorrem, por exemplo, do tipo de inovacdo tecnoldgica, da existéncia de externalidades,
das condicOes para a apropriabilidade, da importancia dos fatores organizacionais, sociais
e politicos relativos a tecnologia, e outros.

Dentre as vantagens de aplicacdo do modelo, de acordo com seu autor, destaca-se que

“ele realiza processo de aproximacg6es sucessivas em relacdo a identificacdo da posicao no ciclo

de vida da tecnologia. 1sso reduz a necessidade de ‘plotar’ uma curva ‘S’, na qual a posi¢édo da

tecnologia na curva ou a forma efetiva da curva podem ndo ser adequadamente identificada”
(Moraes, 1999, p.76).

Ao considerar o0 modelo de ciclo de vida da tecnologia (Abernath e Utterback, 1987)

e a curva S (Foster, 1986), a aplicacdo do modelo ‘organizador’ permite determinar, para uma

determinada tecnologia, as seguintes situagdes:

PosicOes anteriores ao surgimento do projeto dominante (fase fluida para a fase de
transicado);

Possibilidades de surgimento do projeto dominante (PD) periodo de surgimento e
confirmacéo do projeto dominante (fase de transicéo);

Fase posterior ao surgimento do PD (fase especifica);

Existéncia de possiveis inovacOes arquitetonicas (conforme Henderson e Clark, 1990) e

de novos value networks (Christensen e Rosenbloom, 1995);

Posicdo anterior a uma descontinuidade tecnoldgica (fase especifica para a fase de

descontinuidade).

84



2.6.1 O Ciclo de Vida das Tecnologias e o Tipo de P&D

Utilizando a terminologia de Roussel et al.(1992), descrevemos a seguir as fases do

ciclo de vida das tecnologias:

Fase Embrionaria — Atribuida a tecnologias emergentes nas quais os trabalhos de P&D visam a
uma inovacdo em termos de um produto inédito para o mercado e tém como atividades principais
a descoberta de seus dados fundamentais, tais como caracteristicas fisicas e quimicas, usos, bem
como do seu processo de producdo como matérias primas, etapas e reagdes, subprodutos,
rendimentos etc. Quanto ao mercado, sdo pesquisados os clientes em potencial, usos, produtos

concorrentes, utilizacdo de subprodutos, precos, canais de comercializacéo, etc;

Fase de Crescimento — Atribuida a tecnologias que estdo procurando se fixar no mercado e
aquinhoar maiores parcelas, em geral, substituindo produtos em uso ou, mais raro, atendendo a
uma demanda ainda néo satisfeita por nenhum produto. As atividades de P&D se caracterizam
pelo aperfeicoamento dos produtos e respectivos processos de producdo e utilizacdo de

subprodutos;

Nesta fase, é gerado o maior nimero de inovagdes que se relacionam ao produto e ao

processo, que sdo agregadas a tecnologia.

Fase de Maturidade — Atribuida a tecnologias que ja conquistaram seu mercado e que vao
agregando inovacdes, que visam a elevar sua eficiéncia para manté-las competitivas. Estes
desenvolvimentos visam, principalmente, ao processo produtivo, a reducédo de custos, economia

de energia etc., para baixar o pre¢o do produto como forma de enfrentar a concorréncia;

Fase de Envelhecimento ou Declinio — Atribuida a tecnologias que ja esgotaram todo o potencial
de desenvolvimento e seus produtos estdo caindo em desuso. As atividades de P&D, quando
empreendidas, visam a buscar uma sobrevida que permita a permanéncia no mercado por mais
algum tempo. Estas atividades buscam, principalmente, usos alternativos para 0s seus produtos

ou a adaptacdo a algum mercado focalizado, em funcéo de alguma caracteristica de consumo.

2.6.2 Maturidade Tecnologica
O conceito de maturidade tecnoldgica indica o estagio de evolucdo de uma dada
tecnologia, indicando a existéncia de campo de acdo para avanco adicional e considerando o

estado — da — arte em nivel mundial (Roussel et al., 1991).
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O quadro 4 a seguir descreve as caracteristicas de cada estagio de maturidade de uma

determinada tecnologia em relacéo ao estado - da — arte mundial.

CARACTERIZACAO

ESTAGIO GRAU . ;
REFERENCIA: ESTADO-DA-ARTE EM NIVEL MUNDIAL

A mudanca acelerada da base de conhecimento tecnoldgico;
A disseminacao restrita do know-how tecnolégico nos organismos de P&D e
empresas;
A aplicacéo efetiva da tecnologia nos processos industriais € inexistente ou

Embrionaria 1 .
restrita;
0 dominio da tecnologia pelos concorrentes é baixo;
A intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo da tecnologia é
inexistente
A mudanga na base do conhecimento tecnolégico ainda é rapida, porém mais
lenta do que na se embrionaria;
A disseminacdo do know-how tecnoldgico aos organismos de P&D e
empresas comega a intensificar;

Crescimento 2 A aplicacdo efetiva da tecnologia nos processos industriais é crescente;
O dominio da tecnologia pelos concorrentes é médio;
A intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geracdo ou
aperfeicoamento da tecnologia € continua e crescente.
A mudanca na base de conhecimento tecnoldgico é lenta;
A disseminagdo ampla de know-how tecnolégico nos organismos de P&D e
nas empresas;
A aplicacdo efetivada tecnologia nos processos industriais € intensa;

Madura 3

O dominio da tecnologia pelos concorrentes ¢é alto;
A intensidade de recursos fisicos e financeiros para geracdo ou
aperfeicoamento da tecnologia decresce.
Praticamente ndo ocorre mudanca na base de conhecimento tecnoldgico;
A disseminagdo ampla do know-how tecnoldgico nos organismos de P&D e
nas empresas;

P6s- madura A aplicagdo efetiva da tecnologia nos processos industriais € intensa, ou a

(Envelhecimento 4 tecnologia j& esta sendo substituida por outras mais recentes;

ou declinio)

O dominio da tecnologia pelos concorrentes é alto;
A Intensidade de recursos fisicos e financeiros para a geragdo ou
aperfeicoamento da tecnologia é baixa, podendo ocorrer até abandono da

linha de P&D pelos organismos ou empresas.

Quadro 4 — Estagio de maturidade da tecnologia
Fonte: Adaptado de Almeida (2006)
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2.6.3 Intensidade e tipos de P&D

A intensidade de P&D esta relacionada a natureza das atividades empreendidas no
projeto. Utilizando a terminologia de Roussel et al.(1992), os tipos de P&D podem ser
classificados em:

Fundamental

Criacdo de novos conhecimentos para a empresa e provavelmente para 0 mundo, visando a
ampliar e aprofundar a percepcdo sobre uma determinada area técnica ou cientifica de interesse
para a empresa, aplicacdo comercial imediata incerta. Dependendo da aplicabilidade, podera

propiciar ganhos altissimos pelo pioneirismo.

Baixos investimentos.

Altissimo risco.

Radical

Desenvolvimento de novos conhecimentos técnicos para a empresa, possivelmente para o
mundo, tendo uma finalidade comercial especifica.

Os investimentos sdo de medio a elevados. Os riscos sao elevados e as possibilidades de ganhos

sdo elevadas.

Incremental

Exploracdo habil do conhecimento técnico existente, com o objetivo de melhorar caracteristicas
de produtos e rendimentos de processos.

Estrategicamente tem o objetivo de manter os produtos e processos competitivos.

Os investimentos sdo em geral elevados. Os riscos s@o baixos e 0s ganhos relativos sdo também
baixos.

Considerando-se o ciclo de vida, pode-se verificar que a pesquisa fundamental é
prépria das tecnologias emergentes, a pesquisa radical é propria das tecnologias em crescimento,
a pesquisa incremental € propria da tecnologia na maturidade. Para as tecnologias em declinio
podem ocorrer quaisquer das atividades de P&D, com maiores chances de sucesso para as
radicais.

Numa visdo geral, quanto mais proximo da maturidade esté a tecnologia, menores sao
0s riscos a ela associados e menores sdo 0s prazos para obtencdo de resultados.

Da mesma forma sdo avaliados os impactos que um projeto de P&D pode causar a

uma tecnologia, quando relacionados a natureza da P&D.
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Fundamental: Muito alto, com potencial para mudar as bases para a competicdo tecnoldgica;

Radical: Alto, incorpora produtos e processos diferenciando as empresas lideres;

Incremental: Baixo, mas essenciais para a manutencdo da competitividade da empresa.

Coutinho (2004) define os tipos de P&D existentes, conforme seu direcionamento:
processo, produto e aplicacéo.

A P&D de processo compreende aquela voltada para o desenvolvimento de novos
processos e/ou de melhorias em processos ja existentes. Melhorias em processo normalmente
envolvem modificacBes em equipamentos, otimizacdes de processo, buscando reducgdes de custo
e/ou garantia da qualidade do produto, controle avancado e automacdo, avaliacdo e selecdo de
novas matérias primas e fornecedores alternativos, entre outras.

A P&D de produto busca o desenvolvimento de novos produtos e a melhoria
/adequacéo as necessidades do mercado de produtos ja existentes. Compreende a identificacao de
oportunidades, o desenvolvimento em laboratdrio e sua implantacdo industrial e termina com a
aprovacdo do produto pelo mercado. Constitui um dos aspectos da P&D mais estudados na
literatura.

E possivel afirmar que uma das principais fontes de vantagem competitiva hoje s&o o
desenvolvimento e a introducdo no mercado de novos produtos (Morone, 1993).

A P&D de aplicacdo envolve o desenvolvimento de novas aplicagBes para produtos j&
existentes e o desenvolvimento de aplicagfes para novos produtos.

Normalmente ela estd associada as areas de assisténcia técnica na prestacdo de

servigos a clientes ou a busca de novos mercados de atuacdo para as empresas.

2.7 IMPACTO COMPETITIVO TECNOLOGICO

O impacto competitivo € um conceito que reflete o potencial de uma dada tecnologia
em mudar a posicdo competitiva da empresa, conforme apresentado no Quadro 5 a seguir. Assim
como a maturidade tecnoldgica é intrinseca a tecnologia, independentemente da inddstria em que
é aplicada, e auxilia a compreensdo das possibilidades de avancos adicionais na tecnologia, o
impacto competitivo de uma tecnologia é extrinseco e estritamente dependente da industria que o
aplica, sendo um indicador da diferenca que tais avancos trazem para 0 negécio (Roussel et
al.,1992).
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IMPACTO
COMPETITIVO

GRAU

CARACTERIZAGAO

Baixo

Influencia pouco a posicdo competitiva da empresa;

Né&o oferece oportunidades para reducdo de custos
ou elevacao de receitas no negécio;

N&o oferece oportunidades para diferenciacdo de

processos ou de produtos frente a concorréncia.

Médio

Capaz de manter a posicdo competitiva (indicadores de negdcio) da
empresa, sem melhoria de posicdo, pois as inovagdes referem-se a
tecnologias maduras;
Oferece poucas oportunidades para reducdo de custos ou elevagdo de
receitas no negécio;
Oferece poucas oportunidades para diferenciacdo de processos ou de

produtos frente a concorréncia.

Alto

Capaz de melhorar a posicdo competitiva (indicadores de

negocio) da empresa, pela introducdo de inovacdes

incrementais referentes a tecnologias em crescimento;

Oferece algumas oportunidades para redugdo de custos ou

elevacdo de receitas no negocio;

Oferece algumas oportunidades para diferenciacdo de processos ou de

produtos frente a concorréncia.

Muito alto

Capaz de manter a lideranga da empresa ou de mudar significativamente sua
posi¢do competitiva (indicadores de negécio), pela introdugdo de inovacgdes
radicais e incrementais avangadas;

Oferece muitas oportunidades para reducdo de custos ou elevacdo de
receitas no negocio;

Oferece muitas oportunidades para diferenciacdo de processos ou de
produtos frente a concorréncia.

Quadro 5 — Impacto competitivo das tecnologias

Fonte: Almeida (2006)

2.7.1 Posicao ou Forca Tecnoldgica Competitiva

O conceito de Posicdo ou Forca Tecnoldgica Competitiva mede a capacidade de uma

empresa para obter uma vantagem competitiva sustentavel através de tecnologia e P&D, em

concorréncia com a P&D de outras empresas que trabalham em busca do mesmo objetivo

(Roussel et al.1992). Para o autor, ainda que ndo exista nenhuma medicdo rigorosa da forca

tecnoldgica competitiva, bons julgamentos e insights técnicos sdo suficientes para fazer

estimativas defensaveis baseadas em caracteristicas como mostradas no quadro 6.
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POSICAO
COMPETITIVA

GRAU

CARACTERISTICAS

Predominante

Poderosa lideranga tecnoldgica

Compromisso, fundos, potencial humano, criatividade elevada.
Bem-reconhecida na indUstria

Estabelece o ritmo e a direcdo no desenvolvimento tecnol6gico
Os concorrentes procuram consistentemente alcanca-la

Forte

Capaz de expressar acdo técnica independente e estabelecer
novas dire¢des.

Compromisso e eficacia tecnoldgicos elevados

Os efeitos tecnoldgicos distinguem suas Unidades Estratégicas
de Negdcios — UEN- dos concorrentes menos importantes

Favoravel

Capaz de sustentar a competitividade da UEN a qual serve.

Tem potencialidades que podem ser exploradas para melhorar a
posi¢do tecnolégica competitiva

N&o tem lideranca, a ndo ser em nichos em fase de
desenvolvimento.

Sustentavel

Procura atualizar-se

Incapaz de estabelecer um curso independente

Pode manter a competitividade da UEN, mas € incapaz de
diferencia-la da dos competidores.

Fraca

Qualidade do output técnico em queda diante dos competidores
Enfoque em disputas de curto prazo

Produtos, processos e custos fazendo fiasco diante dos
concorrentes.

Dificil, mas ndo impossivel dar a volta por cima.

Quadro 6 — Padrao generalizado para determinar a forca tecnologica competitiva

Fonte: Adaptado de Roussel et al. 1992

28  RISCO ASSOCIADO A TECNOLOGIA

Risco e incertezas tém conceitos diferentes. Os riscos podem ser quantificados, pois

estardo associados a probabilidade da ocorréncia de um determinado evento; no dizer de Roussel

et al. (1992) “ o risco é uma funcdo da probabilidade do resultado desejado de uma acéo

definida”, e a incerteza ¢ uma indeterminacdo quanto a probabilidade na ocorréncia de um

evento; como exemplo podemos citar a incerteza econémica quanto a parametros da politica

macro-econdmica do governo para um horizonte de cinco anos.

A inovacdo em saude requer comprometimento, suporte financeiro e técnico de longo

prazo. A despeito de tais investimentos, ndo ha garantias que as novas intervengdes sejam

absorvidas imediatamente. Contudo, se bem geridos os investimentos, € garantida a utilizacao de

recursos humanos e infraestrutura necessarios as capacitaces de P&D para produtos e

posteriores efeitos de “Knoch-on” para inovagdes
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Em nosso contexto, o risco esta diretamente ligado a fase do ciclo de vida em que se
encontra a tecnologia do produto alvo; quanto mais no inicio do ciclo de vida se encontra a
tecnologia, maiores e mais numerosas sao as incertezas tecnologicas e comerciais, sendo maior o

risco.

e alto: a tecnologia encontra-se em estagio embrionéria no mundo e seu desenvolvimento é
de complexidade alta; incerteza tecnoldgica e comercial altas (grau 5);

e médio: a tecnologia esta em crescimento e seu desenvolvimento é de complexidade
média a alta; podem ser consideradas nessa faixa: i. Tecnologias com incerteza
tecnoldgica e comercial de média a alta; ii. Tecnologias com incerteza tecnologica alta e
incerteza comercial baixa; iii. Tecnologias com incerteza tecnoldgica baixa e incerteza
comercial alta (grau 3);

e Daixo: a tecnologia é madura e seu desenvolvimento é de complexidade baixa,;
tecnologias com incerteza tecnoldgica e comercial baixos (grau 1).

_ &
Risco

tecneologico Nadio | 20

Balxg | Médlo .
Risco

* comercial

Figura 23— Risco Tecnoldgico x Risco comercial
Fonte: Almeida (2006)

Fatores que compdem o risco tecnoldgico:

* a natureza das atividades da P&D na fase em que se encontra o desenvolvimento;
» a previsibilidade das técnicas a utilizar na P&D;

* 0 prazo para a incorporagdo da P&D pelo mercado;

* 0 conhecimento sobre a tecnologia e 0s movimentos dos competidores;

* 0 beneficio esperado pelo empreendedor;

* 0s investimentos necessarios para 0 cumprimento de todas as etapas da P&D;

* a sinergia do objetivo da P&D com as demais atividades da empresa;

* a duracdo esperada para a vantagem competitiva conseguida em relacdo a concorréncia.
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No quadro abaixo é apresentado um resumo das Tipologias de P&D com 0s seus riscos e

impactos tecnologicos também associados ao ciclo de vida tecnolégico.

. Fases do ciclo de vida das
Natureza/Intensidade de P&D . )
Tipos de P&D tecnologias .
] Risco Impacto
Coutinho Afuah e - -
Roussel Tushman Roussel Tecnoldgico | tecnoldgico
(2004) Utterback
(1992) (1997) (1992)
(1997)
Radical Descontinua Processo Crescimento Fluida Baixo Alto
Transic¢&o,
Incremental Incremental Produto/processo Maturidade especifica, Médio Baixo
descontinuidade
o L Emergente o
Fundamental Arquitetdnica Aplicacdo Descontinuidade Alto Alto

/embrionaria

Quadro 7 — Tipologias de P&D

Fonte: Elaboracéo propria

Alguns riscos especificos

1.

Relutancia em compartilhar ou transferir tecnologias entre as partes interessadas, quesito
essencial para a inovagéo.

Dificuldade em obter acordos multilaterais

Risco Financeiro - Dada a dimensdo publica do setor saude, 0s repasses de recursos
governamentais e intergovernamentais podem sofrer descontinuidade ou atrasos na
liberagdo das parcelas, afetando a capacidade de uma IPP em atingir seus objetivos
estratégicos institucionais. Como forma de minimizar este risco deve aumentar seu poder
de captacdo de recursos extra-orcamentarios, via parcerias publico-privadas (PPP’s)
nacionais e internacionais bem como com organizac6es filantropicas

Risco Cientifico — A descoberta de um novo medicamento implica um risco inerente de
ndo obter o produto desejado (segundo a experiéncia da industria farmacéutica, em 10
medicamentos elaborados apenas um é homologado). Da mesma maneira, dada a
natureza hipotética da investigacdo em intervencdo e implementacdo, ha uma
possibilidade de resultados negativos (que em si mesmo podem ser benéficos em termos
de impacto, pois podem potencialmente poupar investimentos importantes com cuidados

de saude em politicas mal orientadas).
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O risco cientifico pode ser atenuado pela ado¢do de um monitoramento amiude na
execucdo dos projetos de P&D, de forma a assegurar que 0s recursos sejam destinados a
projetos mais promissores em atingir o impacto desejado, quer seja, social, econémico ou
tecnoldgico.

5. Risco associado a execucdo do projeto — Com o advento da abordagem de redes
colaborativas (Castells,1996) entre grupos de pesquisa de diferentes laboratérios e
unidades, sejam elas de pesquisa ou de producdo, entre instituicdes com maultiplas partes
interessadas, o controle sobre os prazos dos projetos é limitado devido a ligacGes
cruzadas com diferentes graus de intensidade de empenho dos parceiros.

A utilizacdo de equipes de apoio experientes no acompanhamento dos marcos planejados

pode beneficiar para atenuar este risco.

2.9 TECNOLOGIAS EM SAUDE

Para efeito da presente pesquisa, optou-se por incluir o referencial tedrico da
abordagem de tecnologia em saude, pois este enfoque propicia uma avaliagdo mais criteriosa dos
estagios de difusdo e maturidade de uma tecnologia associada ao porta-félio de projetos de
desenvolvimento e producdo de medicamentos, vacinas e reativos, objetos da presente pesquisa,
e como parte de um processo de gestdo de tecnologias em salde deve ter como referenciais as
necessidades de salde, o orcamento publico, as responsabilidades dos trés niveis de governo e do
controle social, além dos principios de equidade, universalidade e integralidade, que
fundamentam a atencdo a satde no Brasil

Uma das definicdes de tecnologia é estar vinculada a uma aplicacdo pratica do
conhecimento. Trés maneiras para se descrever a tecnologia em sadde € incluir: a natureza do

material, seu proposito, e seu estagio de difuséo.

29.1 Natureza do material

O termo tecnologia ndo denota apenas a utilizacdo de dispositivos mecanicos,
instrumentais ou software, sendo a aplicacdo pratica do conhecimento em salide muito ampla,

incluindo as seguintes categorias:

Drogas: medicamentos;

BiolGgicos: vacinas, hemoderivados, terapias génicas e celulares;
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Dispositivos, equipamentos e fornecedores: marca-passo cardiaco, scanners de
cintilografia, luvas cirargicas, Kits para teste diagnéstico;

Procedimentos médicos e cirdrgicos: psicoterapia, aconselhamento nutricional,
angiografia coronariana;

Sistemas de suporte: sistemas de gravacdo eletrbnica do paciente, sistemas de tele-
medicina, laboratorios clinicos;

Sistemas Organizacionais e gerenciais: configuracdes alternativas de fornecimento de

servicos, rotas clinicas, programas de gerenciamento de qualidade total.

2.9.2 Proposito de aplicagédo

As tecnologias podem também ser agrupadas de acordo com o seu propésito:

Prevencdo: proteger contra doencas pela prevencdo, reduzindo o risco de sua ocorréncia, ou
limitando sua extensdo ou sequela (imunizacdo, programas de controle de infeccdo hospitalar,
fluoretacdo da agua);

Triagem (Screening): detectar uma doenca, anormalidade, ou fatores de risco associado em
pessoas assintomaticas (teste de tuberculose, mamografia, dosagem de colesterol sérico);
Diagnostico: identificar a causa e a natureza ou a extensdo da doenca em uma pessoa com sinais
clinicos ou sintomas (electrocardiograma, testagem soroldgica para febre tiféide, Raio-X para
possivel fratura éssea);

Tratamento: formatado para aumentar ou manter a condicdo de saude, prevenir posterior
deterioracdo, ou prover paliativo (terapia antiviral, cirurgia para colocacdo de by-pass arterial
coronariano, psicoterapia, drogas para dor de cancer);

Reabilitacdo: restaurar, manter ou aumentar a funcdo de bem estar psiquico ou mental das
pessoas (programa de exercicio para pacientes poés-infarto, dificuldade na linguagem,

incontinéncia urinaria).

Nem todas as tecnologias se encaixam prontamente em categorias Unicas, por
exemplo, muitos testes e outras tecnologias usadas para diagnostico sdo também usados para
triagem (a probabilidade de um paciente ter uma doenca ou outra condi¢do de salde é afetada
grandemente se estas tecnologias sdo usadas para uma triagem de pacientes assintomaticos ou
um diagndstico de pacientes sintomaticos).

Algumas tecnologias sdo usadas para diagnostico bem como para tratamento, por
exemplo, a angiografia coronariana para diagnosticar uma doenca cardiaca e para monitorar uma
angioplastia coronariana. Os defibriladores cardiacos implantaveis, além de detectar

potencialmente arritmias cardiacas, enviam pulsos elétricos para restaurar a normalidade do
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ritmo cardiaco. Estes sistemas de monitoramento eletrdnico de paciente oferecem suporte a todos
estes propositos ou aplicacdes tecnoldgicas (Goodman 1993).

Certas tecnologias “hibridas” combinam caracteristicas de drogas, dispositivos ou
outras categorias maiores de tecnologias (Goodman 1993; Lewin Group 2001). Entre alguns
exemplos destaca-se: terapia fotodindmica, na qual as drogas sdo ativadas por raio laser
(destruicdo de celulas cancerosas alvo); tecnologias de liberacdo de drogas localizadas (implante
de bomba de drogas e inaladores); preservativos com espermicida; organismos bio-artificiais que

combinam tecidos naturais e componentes artificiais.

2.9.3 Estagio de Difusdo

As tecnologias em saude podem ser avaliadas em diferentes estagios de difusdo e

maturidade, como descrito abaixo:

Futuro: em estagio conceitual ou nos estagios iniciais de desenvolvimento;

Experimental: teste de laboratorio ou de bancada usando animais ou outros modelos;
Investigacional: conduzindo estudos clinicos iniciais (em humanos), avaliacdo para uma
condicdo ou indicacdo;

Estabelecida: considerada pelos desenvolvedores como de abordagem padréo para uma
condicdo ou indicagéo particular e difundida para uso geral,

Nova: comercializada, mas com pouca experiéncia de uso e acesso;

Obsoleta/abandonada: substituida por outras tecnologias ou demonstrada ser ineficaz ou

danosa .

Para Goodman (1993) frequentemente estes estagios nao estdo claramente delineados
e as tecnologias ndo necessariamente amadurecem através de um comportamento linear. Uma
tecnologia pode ser investigacional para certas indicacOes, estabelecida para outras ou
abandonada assim mesmo para algumas.

Muitas tecnologias sofrem multiplas inovagdes incrementais, mesmo apds aceitacao
inicial e disseminacdo generalizada de suas praticas (Gelijns and Rosenberg 1994; Reiser 1994).
Uma tecnologia que foi considerada uma vez obsoleta pode retornar & condicdo de uso
estabelecida para um proposito clinico inteiramente diferente, ou melhor, definido.

Um proeminente exemplo citado pelo autor é a Talidomida, a qual foi usada como
sedativo durante a gravidez, teve suspenso o seu uso por mais de 40 anos quando foi descoberto
que induzia a m& formacdo fetal, mas agora é usada para tratar determinadas condi¢gdes como a
Hanseniase, mieloma multiplo avancado e certas complicagdes da infeccdo por HIV (Baidas

2002).
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As Tecnologias em Saude (TS) devem ser avaliadas durante todo o seu ciclo de vida,
vide figura 24, entretanto, para algumas etapas do ciclo de vida das tecnologias, as avaliacfes
ainda sdo parciais. Na fase de inovacdo as avaliacBes sdo limitadas para julgar eficacia e
seguranca das TS, ndo apresentando evidéncias a respeito da efetividade e dos custos, sendo
normalmente desenvolvidas por pesquisadores (académicos e/ou industriais).

Ja as ATS realizadas durante a fase de difusdo inicial procuram avaliar a efetividade,
0s impactos econdmicos e sociais, e apresentar calculos de custo-efetividade. Durante a etapa de
utilizacdo das tecnologias, as avaliagbes procuram julgar a efetividade de uma forma mais
abrangente e a ocorréncia de efeitos adversos, podendo, além disso, auxiliar na indicacdo das TS
e caracterizar a obsolescéncia, possibilitando assim um planejamento para a substituicdo ou o
abandono daquela tecnologia.

E também nesta fase que ocorrem as avaliacdes econdmicas - O ciclo de vida de uma
TS é o periodo compreendido entre a inovacdo de uma tecnologia, até sua obsolescéncia, e esta
representado graficamente na Figura 24, onde mostra a intensidade de uso de uma TS em funcéo
do tempo, destacando ainda as fases existentes durante esse periodo.

O ciclo de vida das tecnologias tem sido cada vez mais regulado, ou influenciado,
pelos governos e planos de salde, cercando um espago outrora praticamente reservado ao
encontro do médico, influenciado pela indlstria produtora das TS, e o paciente (US
CONGRESS/OTA, 1994). No Brasil, o governo hoje regula o ciclo de vida das TS através da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), da Secretaria de Assisténcia a Saude do
Ministério da Saude (SAS/MS) e da Agéncia Nacional de Saide Suplementar (ANS), embora
decisdes do Judiciario venham também influenciando a utilizacdo de tecnologias de alto custo
(KRAUSS S. L, 2003-b)

Desenvolvimento Utilizagdo no mercado
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Figura 24 — Ciclo de vida das Tecnologias em Saude.
Fonte: Adaptado de BANTA HD & LUCE BR, 1993.
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3.0 Estudo de caso

Pretendemos delimitar o campo de investigacdo ao porta-folio de projetos de
inovacdo das unidades de producdo da Fiocruz para o horizonte compreendido entre os anos de
2007-2012, assentados nas plataformas tecnoldgicas apresentadas no quadro 8, totalizando 11
plataformas distribuidas por 45 projetos que estdo direcionados a pesquisa e ao desenvolvimento

tecnoldgico de produtos (e ndo de processos) nas areas de vacinas, reagentes para diagnostico e

medicamentos, assim descriminados:

e 9 projetos de Vacinas virais;

e 9 projetos de Vacinas Bacterianas;

e 12 projetos de Reativos para Diagndstico;

e 5 Projetos de Biofarmacos;

e 10 projetos de Medicamentos.

PRODUTOS VACINAS

Tecnologias de DNA

Recombinante

Tecnologia de
formulacéo e
combinacao de vacinas

virais e bacterianas

Conjugacao quimica

PLATAFORMAS TECNOLOGICAS

REAGENTES PARA
DIAGNOSTICO

Tecnologias de DNA

Recombinante

Amplificacéo e deteccao

de acidos nucléicos

Teste rapido de fluxo

lateral

MEDICAMENTOS

Tecnologias de DNA

Recombinante

Tecnologia farmacéutica

Peguilacéo

Sintese organica

Extracéo
Ensaios de
bioequivaléncia e

efetividade farmacéutica

Quadro 8 — Plataformas tecnoldgicas x tipo de produto

Fonte: Elaboracéo propria
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3.1 ANALISE DO VALOR E DA POSICAO CONCORRENCIAL DO SEGMENTO
(PROJETO)

Ao analisarmos as dimensdes Valor (atratividade) dos projetos de P&D vis a vis a
Posicdo Concorrencial, sera utilizada a matriz McKinsey, similarmente a matriz AM/PN (3X3),
com a aplicacéo de elementos de analise da proposta metodologica da Démarche Stratégique que
aproveitou o modelo adaptado de Porter por Crémadez e supde a adaptacdo de um enfoque
empresarial ao setor publico de servigos de satde (Rivera e Artmann, 2003).

A opcdo pelo enfoque da proposta metodoldgica da Démarche Stratégique (gestdo

estratégica) se baseia nas seguintes premissas:

e privilegiar a diferenciacdo, desenvolvendo formas de integracdo, como estratégia na
obtencdo de vantagens comparativas ;

e identificar as competéncias distintivas dos segmentos (projetos), transformando
concorréncia em colaboracao ;

e intensificar estruturas em rede de colaboracdo (sinergias e parcerias) e o dialogo
multidisciplinar na busca de transversalidades ;

e ajudar a criar uma cultura de percep¢do do ambiente como recurso (antecipacdo de
tendéncias e atuacao criativa) ;

e analisar o porta-folio de atividades calcada na matriz Mckinsey, onde se avalia tanto o
valor quanto a posi¢do concorrencial do segmento (projeto) ;

e introduzir um planejamento continuo, flexivel e ajustado, buscando concretizar um

conjunto coerente de projetos.

Tanto 0 modelo McKinsey quanto o ADL apresentam as mesmas vantagens e
limitacBes, contudo, 0 modelo McKinsey diferencia-se quanto a maneira de julgar o valor do
segmento (projeto), onde as nocOes de valor relativo e sinergia levam em conta: competéncias
distintivas (Hamel, 1994), interesses proprios, vontades da empresa, enfim, sua capacidade e sua
identidade, tornando-se mais uma grade de reflexdo estratégica que um modelo, e adequada a
organizacbes como a Fiocruz, com atividades interligadas e com problemas de escolha de
atividades atuais ou novas (diversificacdo), sendo um modelo que integra os conceitos de
sinergia e de barreiras a entrada, o que facilita a selecdo de oportunidades, como destacado por
Détrie apud Strategor (2000).

O desenho esquematico da figura 25 apresenta como serd utilizada a matriz para a analise

estratégica do porta-folio de projetos de P&D, como segue:
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Matriz .
McKinsey Posicao
(3X3) Concorrencial

NS

Valor )
(atratividade) dos Gestdo de
projetos de P&D Porta-Folio

Figura 25 — Dimensdes de andlise na utilizacdo da matriz McKinsey
Fonte: Elaboracdo prépria

A andlise do Valor (atratividade) dos projetos se faz em duas dimensdes: analise do
valor da atividade e da posicdo concorrencial. O valor corresponde ao interesse relativo que as
atividades, em nosso contexto serdo os projetos, teriam para a Instituicdo, em funcdo de uma
politica geral e dependerd do interesse na alocacdo dos recursos. A posicdo concorrencial é
avaliada considerando-se o grau de controle relativo por parte da instituicdo sobre os chamados
fatores estratégicos de sucesso (FES), que corresponderiam a vantagens ou condi¢fes positivas
necessarias para se ter éxito em uma atividade (projeto).

Como salientado por Rivera (2003), diferente do valor, os FES ndo podem ser
idénticos para todos 0s projetos, pois representam a especificidade de cada projeto. Uma grande
semelhancga nos FES de diferentes projetos deve conduzir a repensar a hierarquizacdo, objetivo

central desta definicdo em funcédo de sua posic¢ao concorrencial.
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O método de andlise da Démarche Stratégique consiste das seguintes etapas (Rivera, 2003):

e ldentificacdo dos FES;

e Levantamento dos concorrentes;

e Ponderacdo dos FES ou defini¢do de seu impacto ou de seu peso relativo sobre a posi¢éo

concorrencial, o que consiste em distribuir 100 pontos entre os FES em funcdo de sua

importancia relativa;

e Notacdo: ato de atribuir nota de 0 a 20 a cada FES em funcdo do grau de controle dos

concorrentes/parceiros;

e Determinacdo da posicéo relativa propria e dos concorrentes, através da comparagdo dos

scores pertinentes (o score de cada concorrente é determinado a partir dos produtos do

peso e da nota por FCS).

A determinagdo do valor implica analisar cada projeto segundo Vvarios

critérios/subcritérios, conforme destacado por Rivera (2003).
e Estado atual e perspectiva do mercado;
e Barreiras a entrada de novos concorrentes;
e Sinergias;
e Grau de motivagéo interna;
e Oportunidades do ambiente;

e Potencialidades do segmento.

Cada critério geral é composto de um peso determinado, em termos percentuais, na

fixacdo do valor do projeto. Esta ponderacdo corresponderia a importancia relativa que cada

critério teria para os profissionais envolvidos na analise estratégica, segundo a aplicabilidade

relativa dos critérios.

Definido o peso relativo de cada critério, procede-se a um sistema de notacéo,

atribuindo-se uma nota de 0 (zero) a 20 (vinte) por critério de cada projeto analisado. Esta nota

consensuada corresponderia a uma Vvisdo prospectiva de como cada projeto se comportaria em

relacdo a cada critério. Isto é, qual seria o nivel de sinergia potencial? Quais as perspectivas de

crescimento ou desenvolvimento? Que potencial de atracdo de clientela regional ou nacional e de

desenvolvimento de pesquisa e ensino é possivel estabelecer?

O conteddo destes critérios serd discutido a seguir, a luz do material adaptado por

Rivera (2003).
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Critério I — Mercado - Em relacdo ao mercado, consideram-se as perspectivas de
desenvolvimento, referentes a possibilidade de crescimento futuro, ou desdobramento, dos
projetos, considerando-se o cenario epidemioldgico-social e o cenario tecnoldgico. Deve-se
considerar que a evolucdo das tecnologias em saude pode contribuir para aumentar ou diminuir a
demanda por produtos.

A analise do risco de flutuagdo das tecnologias em saude é importante no que tange a
previsdo da emergéncia de novas tecnologias capazes de modificar sensivelmente os projetos a

médio e longo prazo.

Sub-Critério | — Intensidade da Concorréncia - A intensidade da concorréncia corresponde a
previsdo do quantitativo de instituicdes realizando o mesmo projeto. Inicialmente, uma alta
expectativa de crescimento induzida por fenémenos epidemioldgicos e tecnoldgicos, seguidos de
uma previsdo de estabilidade no ciclo de vida das tecnologias e a presenca de poucos
concorrentes contribuiria para valorizar o projeto. Dependendo dos contextos sanitario, social,
politico, regional ou nacional, em que se encontra o projeto, esta analise pode ser relativizada.
Para o desenvolvimento da presente pesquisa foram incluidos no critério mercado trés
sub-critérios adicionais a intensidade da concorréncia, como: forca ou posi¢do tecnoldgica, grau

de inovacéo e apropriabilidade da inovacgao que seréo detalhados a seguir.

Sub-Critério 2 — Forca ou posicéo tecnoldgica

Levando-se em conta o predominio da tecnologia utilizada na plataforma, utilizando-
se a tipologia proposta pela ADL - Arthur D.Little — (ver tipologia concorrencial das tecnologias
no item 2.4.4.6.2), tipificam-se as tecnologias de base, chave e emergente. Entendendo-se a
posicdo tecnoldgica ou forga tecnolégica como o grau de dominio atual da Instituicdo sobre as
tecnologias-chave, pode-se enquadrar o projeto ao tipo de tecnologia, atribuindo posteriormente

uma notacao para a percepcao da posigéo tecnoldgica.
Sub-Critério 3 - Grau de inovagao

A identificacdo do tipo de inovacdo que caracteriza predominantemente o projeto
considera a utilizacdo da terminologia proposta por Roussel (ver intensidade e tipos de P&D no

item 2.8) para classificar os tipos de P&D em: fundamental, incremental e radical, e posterior
identificacdo da intensidade da inovagé&o.
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Sub-Critério 4 — Apropriabilidade da inovacdo

Em funcdo do tipo de inovacédo identificada anteriormente, passa-se a estimar nesta
varidvel a possibilidade de sua apropriacdo pela sociedade, em um horizonte temporal
compreendido entre 3 e 12 anos ou mais, atribuindo-se um valor numérico ao intervalo de

tempo mais adequado a sua utilizacdo.

Critério Il — Barreiras a entrada

Sub-Critério 1 — Investimentos (equipamentos e instalacoes)

Em relacdo as barreiras de entrada de novos concorrentes no mercado, considera-se
fundamentalmente o montante do investimento envolvido no desenvolvimento dos projetos e as
possibilidades de ser rentavel ou obsoleto. Um investimento elevado ja realizado e a previsao de
continuidade valorizam o projeto em uma situacdo especifica, o que significa vantagem
comparativa em relacdo a outras organizacdes que nao tenham realizado o mesmo nivel de
investimento - que pode ser visto como uma barreira a entrada no mercado.

Pode-se detalhar este investimento em equipamentos, tecnologias, capacidade
instalada, insumos, recursos humanos especializados etc. ou considera-lo agregado ao

componente tecnoldgico e entdo prioriza-lo.

Sub-Critério 2 — Acesso a Competéncias Especificas — Este sub-critério busca considerar tanto
o nivel de investimentos ja realizados quanto a realizar na capacitacdo de recursos humanos em
atualizacdo e educacdo continuada, bem como na melhoria eventual do quantitativo de pessoal
para que seja alcancado um desempenho diferenciado dos projetos no horizonte temporal de

prospeccao.

Sub-Critério 3 — Motivacao Interna - Deve-se avaliar 0 grau de motivacao pela disposi¢édo dos
profissionais em investir nos projetos. Esta € uma variavel de contetudo subjetivo relacionada ao
grau de interesse que os projetos comportam, em funcdo de seu status e complexidade. N&o fica
claro na metodologia se a motivacdo seria provocada por agentes externos ou intrinseca (foro

intimo).

Critério Il — Sinergias - As sinergias referem-se a possibilidade de compartilhar equipamentos,
tecnologias, competéncias e infraestrutura logistica dentro da Instituicdo, considerando-se
também a sinergia entre diferentes projetos. Este critério é importante tanto do ponto de vista da

economia dos custos quanto da qualidade dos servigos. Deve-se considerar como sub-critérios
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tanto as partilhas de competéncias quanto de equipamentos e infraestrutura. A metodologia néo
menciona se as sinergias administrativas estariam agregadas ou se seria necessario atribui-las

como um sub-critério.

Critério IV — Potencial de Parceria Externa — Este critério expressa o potencial de

compartilhamento de recursos e a complementaridade de esfor¢cos com outras instituicdes.

Critério V — Oportunidades do ambiente - As oportunidades do ambiente incluem os seguintes

sub-critérios:

Sub-critério 1 — Aporte em recursos externos - possibilidade de captacdo de recursos externos
durante o desenvolvimento de cada projeto, manifestado pela disposicdo das autoridades

sanitérias e 6rgdos de fomento em outorgar financiamentos suplementares.

Sub-critério 2 - Potencial de Inovacdo Transferivel — traduzido pela possibilidade de
incorporar e de transferir tecnologias com melhora da valorizacdo relativa da imagem externa da

Instituicgéo.

Critério VI — Potencialidades do segmento - As potencialidades dos segmentos (em nosso
contexto sdo 0s projetos) correspondem a capacidade de atracdo de clientes, assim como a
capacidade de geracdo de atividades de ensino e pesquisa. A metodologia ndo menciona se o
desenvolvimento tecnoldgico estaria contemplado nesse critério.

A atribuicdo de uma nota ao projeto por sub-critério esta baseada na formulacdo de
perguntas-chave. Por exemplo, a avaliacdo das perspectivas de desenvolvimento supBe as
perguntas:

O projeto em questdo ird progredir nos préximos anos?

e Em funcéo dos fatores de risco identificados ou;
e Em funcéo da evolucéo tecnoldgica, ou de novas terapéuticas?
Uma nota alta corresponderia a previsdo de um forte crescimento e, uma nota baixa, a estimativa

de uma diminuigdo importante.

3.2 CONSTRUCAO DO PORTA-FOLIO

A construcdo do porta-folio € uma matriz de Valor/Posi¢do concorrencial, onde sdo
posicionados 0s projetos estratégicos para se ter uma nogao de conjunto e de valor comparativo,

constituida pelo valor como ordenada e pela posicdo competitiva como abscissa. Cada projeto €
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representado por um circulo cujo didmetro deve ser proporcional ao volume relativo de recursos
financeiros estimados, e sua posi¢ao sobre 0 mapa depende do score obtido quando da avaliacéo
do valor e do grau de controle dos fatores-chave de sucesso, 0 que define sua posicéo
competitiva.

O gréfico (figura 26) é dividido em quatro quadrantes, sendo os dois superiores
correspondentes a projetos de alto valor e, os dois inferiores, a projetos de baixo valor. Os
quadrantes a direita referem-se a projetos de alta posicdo competitiva, e, 0os da esquerda,

representam projetos de baixa competitividade.
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Figura 26 — Porta-félio de atividades
Fonte: Adaptado de Crémadez & Grateau (1997) apud Rivera (2006)

O exame do porta-folio deve permitir um diagnostico rapido do risco estratégico a
que o projeto esta exposto, resultante da maior ou menor atratividade (valor do projeto). Também
deve sugerir as grandes linhas de acdo de acordo com a posigéo estratégica no futuro.

Segundo Rivera (2003) um porta-folio pode estar estruturado em trés zonas:

e A direita, uma zona de fraco risco estratégico (tracejado fraco): a baixa atratividade é
compensada pela exceléncia da posi¢do concorrencial;
e A esquerda, uma zona de forte risco estratégico (tracejado forte); a atratividade dos

projetos é, no melhor dos casos, debilitada pela fragilidade na posicéo concorrencial;
104



e No centro, uma zona de diferenciacdo (branca), correspondendo aos projetos
medianamente valorizados e ndo discriminados com relacdo a concorréncia: zona de forte
incerteza estratégica.

4.0 METODOLOGIA

4.1 DESENHO DA PESQUISA
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Figura 27 — Desenho dos componentes e metodos da pesquisa
Fonte: baseado em Almeida (2006)
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4.2 CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO

O estudo realizado objetiva analisar a construcdo de um instrumento de pesquisa
(questionario) para andlise estratégica dos projetos de P&D em uma instituicdo publica de
pesquisa em saude, como parte integrante de sua gestdo de porta-félio. A base tedrica € uma
extensdo dos trabalhos de Artmann e Rivera (2003), Rivera (2003), que se basearam no enfoque
desenvolvido por M. Crémadez e F.Grateau para gestao estratégica hospitalar na Franga.

A pesquisa desenvolvida partiu da adaptacdo de um instrumento ja existente e
utilizado na Démarche Stratégique para avaliacdo de servicos em complexos hospitalares na
Franca, inserindo-se variaveis que pudessem mensurar o valor dos segmentos (projetos) nas
dimensdes referentes aos impactos produzidos na saude publica pelas inovagbes dos
desenvolvimentos tecnoldgicos proprios ou com parceria.

A amostra que fez parte do estudo foi selecionada tomando-se como base uma
abordagem estritamente qualitativa, em funcdo da posicdo e importancia para a experiéncia em
analise.

Em funcgéo das dificuldades em se entrevistar uma amostra que fosse representativa e
abarcasse 0s 45 projetos identificados no porta-folio, optou-se em delimitar o universo da
amostra a participacdo de 4 (quatro) pesquisadores; profissionais ligados ao desenvolvimento
tecnoldgico de vacinas bacterianas e virais, medicamentos e ensaios clinicos, sendo que um dos
pesquisadores respondeu a dois questionarios, totalizando 5(cinco) questionarios aplicados.

O instrumento em sua versao final é composto de trés partes: a primeira parte contém
a identificacdo do projeto, natureza e tipo de produto (macro-segmento de producdo), bem como
a(s) plataforma(s) tecnoldgica (s) a(s) qual(is) o projeto esta inserido.

A segunda parte contempla 10 variaveis; é composta por 13 itens, sendo cada item
apresentado sob a forma de questdo, onde o respondente atribui uma notacdo de O (zero) a 20
(vinte), segundo a sua percepc¢do para os temas que compBem os 6 (seis) critérios (mercado,
barreiras a entrada, sinergias, potencial de parceria externa, oportunidades do ambiente e
potencialidades do projeto) da analise do valor de cada projeto, também denominado de
segmento, para fins desta pesquisa.

A terceira parte corresponde a avaliacdo da governabilidade do projeto e de sua
posicao competitiva, medidas através do grau de controle sobre os fatores estratégicos de sucesso
(FES). A percepcgédo do grau de controle dos FES foi operacionalizada por meio de escalas do
tipo likert de 5 pontos (1= muito baixo; 5= muito alto) com ponderagéo dos FES listados.

A escolha das variaveis para a composicdo do questionario reflete o cenario de

esforco Fiocruz na insercao de inovagdes, tanto de produtos, processos, quanto de aplicacdo com
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impacto econdmico e social, constantes na agenda institucional e politica, inerente ao paradigma
Schumpeteriano.

O critério de escolha dos quatro macro segmentos de producdo: 1(um) projeto de
vacina bacteriana, 1 (um) projeto de vacina viral, 1(um) bioproduto e 1(um) antiretroviral, foi
aleatorio e o PDTIS é um programa que busca a descoberta e o desenvolvimento tecnolégico de
novos insumos com aplicacdo na salde publica, através de redes cooperativas (PDTIS, 2005),
sendo composto atualmente de 4 plataformas distribuidas entre 52 projetos; optou-se por inclui-

lo também como um segmento (projeto) composto de seus diversos sub-projetos.

4.3 PRE-TESTAGEM DO QUESTIONARIO

Apds o levantamento e selecdo das partes que iriam compor o instrumento, realizou-
se uma pré-testagem do questionério, tendo sido submetido a apreciacdo de quatro profissionais
com perfil de pesquisadores (especialistas) que exerceram funcbes de coordenacdo ou chefia em
suas areas de atuacdo e com formacdo em doutorado e pos-doutorado com conhecimentos em
projetos de desenvolvimento tecnolégico nos macro-segmentos de producdo (medicamentos,
reativos e vacinas).

Este estagio foi desenvolvido com intuito de analisar a receptividade do questionario
por parte dos respondentes, e, por conseguinte, identificar possiveis dificuldades de interpretacao
das questdes (clareza das questdes), forma de preenchimento das informacGes (observar se
apareciam questdes em que eram substituidos os valores numéricos ao assinalar “x”). Além
disso, interessava verificar a melhor forma de aplicacdo, sequéncia e elaboracdo do enunciado
das questdes.

O questionario foi aplicado de diferentes formas: forma livre — sem interferéncia do
aplicador; forma semi- coordenada - apés leitura e explicacdo do aplicador (sobre o que tratava
determinada questdo que suscitou duvida e como deveria ser efetuada a resposta). Também foi
solicitado aos respondentes que analisassem possiveis dificuldades de entendimento de algum(s)
termo(s), a formulacdo das questdes (se estavam claras e objetivas) e o procedimento de como
responder cada questdo

O pesquisador (aplicador) ressaltava, junto ao respondente, a importancia de sua
colaboracdo com sugestdes na formulacdo do questionario, no sentido de melhorar a clareza das
perguntas, aprofundar o nivel de andlise, assim como introduzir ou substituir algumas perguntas,
contribuindo assim na melhoria do instrumento e constru¢cdo de uma ferramenta objetiva que
avaliasse prospectivamente os projetos de estruturantes de inovacdo em P&D das unidades de

producdo da Fiocruz.
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Com base nos resultados obtidos no pré-teste, optou-se por mudar a formulacéo de
algumas questbes e categorias das respostas, por exemplo, inserindo-se uma escala de
equivaléncia em investimentos, bem como de uma escala do tipo linkert de 5 pontos para medir a
percepcdo do grau de controle dos FES (Fatores Estratégicos de Sucesso) na avaliagdo da
posicdo competitiva do segmento de producdo, adicdo de novas plataformas tecnolégicas e
descriminacdo, a priori, de 6(seis) FES iniciais, facilitando assim o preenchimento do

instrumento.

4.4 APLICACAO DO QUESTIONARIO

As entrevistas individuais foram realizadas com os coordenadores dos programas de
desenvolvimento tecnolégico de Bio-Manguinhos, Far-Manguinhos e do PDTIS, tendo sido
entrevistados 4 (trés) sujeitos, sendo 2(dois) de Bio-Manguinhos, um (1) de Far-Manguinhos e
um (1) do PDTIS, com aplicacdo de 5(cinco) questionarios.

As entrevistas, com duracdo media de uma hora foram realizadas mediante a
autorizacdo prévia formal dos diretores das unidades e dos entrevistados, por meio do TCLE
(Termo de Consentimento Livre e Esclarecido), tendo sido os protocolos de intervencdo (coleta
de dados) do estudo, aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa com seres Humanos da Escola
Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca — ENSP e acompanhando as normas da resolucao
196/96 do Conselho Nacional sobre pesquisa envolvendo seres humanos.

Durante as entrevistas foi feita uma explanacdo das linhas principais da dissertacao,
resultados esperados e apoio, sendo entregue posteriormente o questionério, a fim de se obter

dados para analise estratégica dos projetos de DT, avaliando:

e 0 valor prospectivo de cada projeto;
e 0 grau de controle dos fatores-chave de sucesso, especificando o tipo de fator critico,
incluindo aqueles associados a tecnologia como, por exemplo, a evolucdo das tecnologias

e 0 seu impacto competitivo , dentre outros critérios.

O questionario foi aplicado de forma semi-coordenada. Optou-se por utilizar essa
forma de aplicacdo tendo em vista que, no estagio anterior (pré-testagem), foram verificadas
algumas dificuldades no preenchimento na forma livre e por proporcionar maior interacdo entre

aplicador e respondente.

108



4.5 ANALISE DOS DADOS

Considerando que o levantamento e a analise dos dados e informac@es referentes aos
45 projetos do porta-folio demandariam um longo periodo de tempo, superior ao prazo de
concluséo desta pesquisa, devido ao manancial de dados a serem analisados e das possibilidades
de aplicacdo dos resultados obtidos, destaca-se de imediato algumas limitagdes da pesquisa.

Tendo em vista que o universo amostral escolhido e possivel foi reduzido, optou-se
por ndo fazer inferéncias sobre os dados das entrevistas, e sim obter a percepcao e aceitacdo dos
critérios e sub-critérios propostos, e relevancia dos tdpicos e com isto apontar os dominios a
serem cobertos, permitindo avaliar o conjunto de dimensdes que cobririam cada dominio
(quantidade de itens) e promover insight de como os itens deveriam ser apresentados.

Uma segunda limitacdo refere-se a deteccdo das fontes de vantagens concorrenciais,
via analise dos processos de criacdo de valor no interior da organizacdo e suas interagdes,
analisando-se a cadeia de valor e a estrutura de custos correspondente.

A metodologia original preconiza conceber uma estratégia de custos nos segmentos
que utilizem infraestruturas caras e compartilhadas como forma de diferenciacdo dos
concorrentes, através do controle do custo operacional dos recursos humanos em formacéo e em
organizacdo, bem como 0s custos transacionais tecnoldgicos — economias de escala devido a
concentracdo e compartilhamento de equipamentos, buscando-se assim a fronteira da eficiéncia,
além do controle e gestdo do processo de aprendizagem na apropriacdo e substituicdo das
tecnologias.

Contudo, considerando que a Fiocruz é inserida em uma dindmica de setor publico
que, apresenta um orcamento global com variaveis distintas, influenciando a alocagédo de despesa
e ndo de custos, bem como um mercado protegido por regulacdo governamental, inserirmos
critérios no modelo de instrumento que contemplassem 0s custos de transacdo, seria uma tarefa
ardua e improdutiva, pois para responder ao questionario seria preciso obter dados quantitativos,
0 que nem sempre, ou com muita dificuldade, estariam disponiveis, com possivel assimetria
informacional, além de fugir ao &mbito deste trabalho.

Uma terceira limitacdo, e ndo menos significativa, diz respeito a elaboracdo da
terceira parte do questionario, onde se pretende avaliar tanto o grau de controle de cada projeto
sobre seus Fatores Estratégicos de Sucesso (FES), como a posi¢cdo competitiva do segmento de
producéo.

Identificou-se durante a aplicacdo do questionario que ap6s a atribuicdo, pelos
respondentes (especialistas), das notas e pesos relativos dos FES da Instituicdo frente aos

concorrentes e parceiros (anexo 2 — partes Il e Il1), eles ndo poderiam estabelecer pesos aos
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critérios e sub-critérios na composi¢cdo do score para determinar o valor relativo dos segmentos
de producéo (anexo 3).

Esta limitacdo deve-se ao fato de que a avaliacdo do valor deve ser realizada sobre
bases idénticas para todos 0s segmentos, caso contrério, a avaliagdo ndo podera ser mais
resultante de escolhas estratégicas, pois a elaboracéo de cada grade estaria apoiada em valores e
modos de apreensdo do meio ambiente diferentes, 0 que impediria toda a comparacao (Rivera,
2003).

Assim sendo, como a atribuicdo do valor dos segmentos tem como objetivo central
hierarquizé-los, tendo como pano de fundo um maior alcance da misséo institucional, deve-se
evitar o maximo possivel os riscos de interpretacdes divergentes e minimizar a subjetividade dos
especialistas; para isso deveria se efetuar a ponderacdo através de rodadas DELPHI, com um
grupo de controle, seguido do Método dos Impactos Cruzados (Marcial e Grumbach, 2002) em
um ambiente de participagédo amplo na obtencdo de um consenso.

Como esta ultima limitag8o inviabilizaria a construgdo do porta-félio, como preconiza
a literatura, e por razdes de simplificacdo da idéia de investigacdo para cumprir 0S requisitos
formais da dissertacédo, fizemos uma simulacdo com os 5 (cinco) projetos, tendo sido atribuido o
peso dos critérios por 3 especialistas e tirando um média aritmética (anexo 3) do valor do
segmento, com a finalidade de se chegar a um consenso, em que as respostas, se aproximando do
valor da mediana, obtém-se uma convergéncia.

A obtencdo do escore final do valor dos segmentos é representado pela soma total dos
produtos (PxN), no qual P é o peso relativo atribuido pelo grupo de 3(trés) especialistas a cada
critério (‘anexo 3), e N a nota respectiva. O escore da posi¢cdo competitiva é também a soma dos
produtos (PxXN) em que P é o peso relativo de cada FES e N a nota correspondente. No quadro 1

séo apresentadas as prioridades dos segmentos em ordem decrescente de valor.

SCORE DA POSICAO

SEGMENTOS VALOR
COMPETITIVA
PDTIS 14,1 10,2
Bioproduto 13,0 9,68
Vacina Viral 11,6 7,2
Vacina Bacteriana 11,5 13,6
Antiretroviral 9,9 15,0

Quadro 9 — Prioridades dos segmentos
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Os Unicos segmentos que apresentaram elevado nivel de competitividade, avaliado
pelo controle dos FES dos varios segmentos foram os de antiretroviral e vacina bacteriana,
apresentando um escore superior a 13 (treze), embora, como se depreende pela analise de valor,
estes segmentos (projetos) ndo constituam a priori uma primazia de desenvolvimento, sugerindo
um tratamento estratégico de manutenc&o.

Os segmentos mais valorizados (PDTIS e Bioproduto) revelam uma posi¢édo
competitiva fraca, considerando um controle dos FES abaixo da nota 12 como débil. No
segmento PDTIS, estes valores refletem um baixo grau de controle dos seguintes FES:

Gestdo de negocios, gestdo de Tl e disponibilidade em material de consumo, representando um
peso de 45% de todos os fatores.

Durante a aplicacdo do questionario nao foi possivel esclarecer razBes que
justificassem tais pontuac@es, fato que se constitui em uma deficiéncia no instrumento, a qual
pode ser eliminada através da coloca¢do de um campo especifico para comentarios no formulério
de controle dos FES.

Durante o preenchimento do questionario pelo PDTIS, foi identificada a necessidade
da insercdo de um sub-critério que permitisse avaliar o potencial de transferir inovacdo a
terceiros, via licenciamento patentério.

No caso do segmento Bioproduto, o baixo escore deve-se a fraca notagdo atribuida ao
FES — acesso a tecnologia, que representa uma contribuicdo expressiva de 70% do peso total de
8 (oito) critérios.

No segmento antiretroviral o baixo valor do escore deve-se a pontuacdo fraca
atribuida ao baixo nivel de investimento necessario, diminuindo a barreira de entrada de
concorrentes, além de quase inexistente potencial de inovacdo transferivel devido ao
desenvolvimento tecnoldgico deste medicamento ser realizado por equipe interna de Far-
Manguinhos.

Convém ponderar que o baixo valor relativo deste segmento ndo é totalmente
intrinseco, sendo atribuido a um preenchimento inapropriado do instrumento. Verificou-se a
posteriori do preenchimento que no critério apropriabilidade da inovacdo foi atribuido um peso
relativo de 11% com uma notacdo de 2 (dois) pontos; analisando-se detalhadamente o
instrumento, observa-se que esta nota representa o tempo de apropriacdo da inovacdo pela
sociedade (anos), ou seja, muito baixo.

Assim sendo deverdo ser restabelecidas, em futura revisdo do instrumento, faixas de
notacdo inversamente proporcionais ao tempo decorrido na apropriagdo, ou seja, quanto menor

for o intervalo temporal maior a nota e vice-versa.
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Se uma nova categoria de notacdo fosse aplicada ao critério de apropriabilidade da
inovacdo, o valor do segmento antiretroviral deveria se situar em torno de 12(doze), melhorando
sua posicao.

Na figura 28 é apresentada uma ilustracao grafica com o diagrama de bolhas do porta-
félio dos 5 (cinco) projetos analisados, onde os valores indicados proximos as bolhas
representam o volume total de recursos financeiros estimados para a consecuc¢édo de cada projeto
em milhdes de reais.

Convém destacar que 0s projetos estudados apresentam-se em fases distintas de
desenvolvimento, como, por exemplo, as vacinas viral e bacteriana, que estdo em fase de estudo
clinico, demandando recursos financeiros substancialmente inferiores ao Bioproduto e PDTIS.

O mesmo se aplica ao desenvolvimento do antiretroviral, que esta em fase final, onde
ja existe tanto o dominio da tecnologia de formulacdo e producdo dessa classe terapéutica por
parte de Farmanguinhos, como infraestrutura ja instalada de equipamentos fabris e analiticos,
sendo o investimento previsto para o desenvolvimento da formulacdo analitica e de estudos de
equivaléncia farmacéutica e bioequivaléncia.

Apesar de o diagrama de bolhas permitir produzir um porta-félio de alto valor e
alinhado a direcdo estratégica da Organizacdo, apresenta também limitacbes quanto a sua
utilizacdo, pois ndo lida adequadamente com um quantitativo elevado de projetos bem como a

segmentacéo de gastos que reflita as prioridades estratégicas do negocio (Bezerra, 2008).

Porta-félio de projetos de P&D
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Figura 28 — Diagrama de bolhas dos projetos analisados

Fonte: Elaboracéo propria
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5.0 CONCLUSOES

O modelo de instrumento de analise prospectiva dos projetos de P&D foi
desenvolvido, adaptado e validado para uma situacdo de uma IPP em salde brasileira,
apresentando as seguintes caracteristicas:

e Aplicavel a organiza¢des como a Fiocruz, com atividades interligadas e com dilemas na
escolha de atividades diversificadas, onde as nocdes de valor relativo, sinergia, barreiras
a entrada e oportunidades do ambiente levam em conta: competéncias distintivas,
interesses proprios, capacidades e identidade da Organizagdo, integrando tais conceitos
na analise prospectiva dos projetos e selecao de oportunidades;

e Representa uma inovacdo gréfica, em relagdo ao desenvolvimento do método da
Démarche, e organizacional, por adaptar tal enfoque no gerenciamento dos projetos de
uma IPP em salde com capacidade de P&D e inovacdo com absorcdo e transferéncia
tecnoldgica;

e E passivel de aplicacdo em instituicdes onde se supde um contexto de pouca restricdo de
recursos e de concorréncia, o que ndo invalida o enfoque e sim restringe sua aplicacgéo.

Destacamos a seguir as principais contribui¢cbes académicas desta pesquisa:

Apesar de nédo ter sido implementado o modelo de instrumento nas unidades de
producdo (Bio-Manguinhos e Far-Manguinhos), a coordenacdo do PDTIS, que participou como
respondente, reconheceu a relevancia do questionario como uma ferramenta de promocdo de
reflexGes estratégicas consensuais dos projetos, tanto que apoia sua implementacdo na
construcdo do programa.

Destaca-se que os avancos metodologicos reconhecidos pela coordenagédo do PDTIS,
como diferenciais em relacdo as praticas adotadas na gestao de projetos do programa, contribuem
tanto para o aprimoramento metodolégico da matriz decisoria do porta—félio como para a
construcdo de um modelo institucional para a gestdo do conhecimento em P&DT.

A seguir apresentamos as conclusdes referentes a cada uma das questes formuladas
no inicio da pesquisa.

Quanto as questdes:

e Em que medida o modelo/prética de gestdo de porta-folio de inovagdo para produgédo na
Fiocruz (2007-2012) esta alinhado as estratégias tecnolégicas da Instituicéo,
privilegiando a ampliagdo da capacidade de inovagédo?

e Como identificar, no ambito da Fiocruz, os critérios para que um projeto (ou uma idéia)

possa ser contemplado na carteira de desenvolvimento?
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e Qual a contribuicdo de cada projeto para a realizagdo dos objetivos definidos na
estratégia?
e Como priorizar os projetos com base na estratégia tecnoldgica?

As questdes suscitadas na pesquisa foram respondidas parcialmente, pois ndo tém
respostas triviais. Apds analises documentais, constatou-se que ndo ha indicios que caracterizem
a existéncia de um modelo ou até mesmo de uma pratica institucionalizada de gestdo de porta-
félio, onde se possa utilizar deste instrumento para identificar minimamente a posicao relativa
dos projetos em uma matriz para posteriores analises estratégicas como preconizadas na
literatura, assim sendo, o desdobramento das outras questdes ficou prejudicado.

No caso do PDTIS, como ja identificado na tese de Bezerra (2008), o que existe é
uma metodologia de avaliacdo individual que acompanha os projetos fomentados.

Adicionalmente, é importante destacar que nas analises documentais e normativas
realizadas na Instituicdo, no decorrer da presente pesquisa, ndo foram identificadas também uma
estratégia tecnoldgica enunciada com suas diretrizes (orientacfes estratégicas para a selecéo e
priorizacdo dos projetos de P&D) e posturas estratégicas tecnoldgicas (desenvolvimento
exclusivo, em conjunto com ou sem concorrentes, aquisi¢do, monitoramento tecnolégico).

Com relagdo as contribuicBes do referencial: alinhamento da P&D as estratégias
organizacionais., foram indmeros os aportes ao longo da pesquisa, como demonstrado na
aplicacdo do instrumento A escolha das ferramentas foi de fundamental importancia para o
sucesso no desenvolvimento do modelo de instrumento analisado, tanto pela complexidade do
tema proposto, quanto pelo ambiente organizacional.

Dentre as abordagens estudadas, as principais contribuicdes vieram dos referenciais
da Démarche Stratégique (Rivera, 2003) e matrizes estratégicas (Strategor, 2008) que enfatizam
uma abordagem instrumental que privilegie varidveis-chave com a finalidade de facilitar as
opcOes estratégicas de organizacfes que apresentem uma carteira diversificada de atividades e
levem em conta a dimensdo tecnologica como variavel da maior importancia nas estratégias
modernas.

Outros aportes igualmente importantes referem-se a dimensbes de analise proposta
por Bezerra (2008), Coutinho (2004) e Roussel (1992) e contemplados no instrumento tais como:
intensidade de P&D (grau de inovacdo), forca ou posicéo tecnoldgica e atratividade.

Dado o estudo de caso, é razoavel afirmar que o diagndstico que o instrumento aponta
é muito mais relevante que definir estratégias especificas. Contudo, como a distribuicdo dos
recursos disponiveis é limitada entre os projetos, em trabalhos futuros novas formas e mais
exaustivas de categorizacdo dos projetos de P&D devem ser minuciosamente investigadas,
como, por exemplo, limitar o tamanho dos projetos (pequenos, médios, grandes e muito grandes)

em termos de custos de investimento direto e valores que apresentem também beneficios
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intangiveis (confiabilidade e niveis de risco), utilizando-se da abordagem de tecnologias
informacionais para a tomada de decisdo na alocacdo dos recursos entre os diferentes tamanhos e
fases de desenvolvimento dos projetos, modelando assim estratégias de investimento.

A idéia de considerar a incorporagdo de critérios adicionais no modelo qualitativo tais
como: regulacdo governamental de mercado, protecdo patentaria, vantagem de custo, capacidade
gerencial, acesso privilegiado as matérias-primas, procurando entender a relacdo entre estes
elementos e suas métricas mensuraveis, que compdem as por¢cdes do sistema de inovagdo e
possam ser traduzidas em estratégias, seria levantada aqui também como uma proposta de

discussdo futura e justificaria o tema de uma nova pesquisa.
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ANEXO 1

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante,

O Sr.(a) estd sendo convidado(a) para participar da pesquisa para dissertacdo de
Mestrado Profissional em Politica e Gestdo de Ciéncia, Tecnologia & Inovacdo em Saude sobre
0 tema: Gestdo de porta-folio de projetos de P&D em salde: um estudo de caso nas
unidades de producdo da Fundacédo Oswaldo Cruz, que esta sendo desenvolvido por Mansur
Ferreira Campos sob a responsabilidade do pesquisador Prof. Dr. Xavier Uribe Rivera da Escola
Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca (ENSP).

O Sr.(a) foi selecionado(a) tomando como base uma abordagem estritamente
qualitativa, em funcdo de sua posicao, representatividade e importancia para a experiéncia em
analise e sua participacdo ndo é obrigatéria. A qualquer momento o Sr.(a) pode desistir de
participar e retirar seu consentimento.

Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relacdo com o pesquisador ou com a
instituicao.

O objetivo deste estudo é realizar uma avaliacdo diagnostica da préatica/modelo
existente de gestdo de porta-folio nas plataformas tecnologicas em estudo.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira em responder ao questionario de andlise
estratégica dos projetos de P&D de sua unidade, que é parte integrante da coleta de dados da tese
de mestrado profissional , com duracdo estimada de uma hora e meia, a qual ndo necessitara ser
gravada.

Sua colabora¢do com sugestfes na formulagdo do questionario é fundamental, no
sentido de melhorar a clareza das perguntas, aprofundar o nivel de analise, bem como introduzir
ou substituir algumas perguntas, contribuindo assim na construcdo de uma ferramenta objetiva
que avalie prospectivamente 0s projetos estruturantes de inovacdo das unidades de producéo da
FIOCRUZ.
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As informacdes obtidas por meio do questionario serdo processadas pelo pesquisador
e analisadas em conjunto com todos os questionarios e o material de outras fontes de pesquisa.

Serd assequrado o sigilo dos dados confidenciais envolvidos no estudo e citacdes diretas de falas

serdo evitadas. Os nomes dos entrevistados ndo serdo citados no trabalho, podendo ser

identificados na Metodologia genericamente 0s seus cargos. O (a) Sr.(a) ndo seréd identificado(a)

em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo, bem como 0s projetos, que serdo

descritos por numerais.

Destaca-se que os resultados da analise obtida serdo usados exclusivamente para
pesquisa em questdo e serdo de responsabilidade do pesquisador. Os questionarios ficardo
arquivados por cinco anos na Vice-Presidéncia de Producdo e Inovacdo em Saude da FIOCRUZ,
sob a responsabilidade do pesquisador. N&o estdo previstos riscos em potenciais decorrentes da

participacao no presente estudo.

Este estudo foi aprovado pelo comité de Etica em Pesquisa da Escola Nacional de
Saude Publica Sérgio Arouca — ENSP, coordenado pelo Professor Sérgio Rego, e o(a) Sr.(a)
recebera uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco institucional do pesquisador
principal e do CEP, podendo tirar suas davidas sobre o projeto e sua participacdo, agora ou a

qualguer momento.

124



QUALIFICACAO DO DECLARANTE

Nome:

RG: Data de nascimento: / /

Sexo. M( ) F()

Endereco: ne: Apto:

Bairro:

Cidade: Cep: Tel.:

Declaro que entendi os objetivos e minha forma de participacdo na pesquisa e
concordo em participar. Confirmo também que recebi uma copia deste termo de consentimento
livre e esclarecido. Compreendo que sou livre para me retirar do estudo em qualquer momento,
sem perda de beneficios ou qualquer outra penalidade.

Dou meu consentimento de livre e esponténea vontade para participar deste estudo.

Assinatura do Declarante Mansur Ferreira Campos
Mestrando da ENSP/FIOCRUZ

Contato com o pesquisador: Contato com o Comité de Etica em Pesquisa

Telefone: (Oxx) 21 - 3885 — 1799 da ENSP:

E-mail:_ mansur@Fiocruz.br Tel e Fax - (0XX) 21- 2598-2863

Enderego: Av. Brasil, 4365 — Manguinhos - Pavilhdo E-mail : cep@ensp.Fiocruz.br

Carlos Augusto da Silva — 2° andar http://www.ensp.Fiocruz.br/etica

Vice-Presidéncia de Producdo e Inovacdo em Saude Endereco: Escola Nacional de Saude Publica

Rio de Janeiro — RJ - CEP - 21040-900 - RJ Sérgio Arouca — ENSP/ FIOCRUZ - Awv.
Leopoldo BulhGes, 1480 - térreo -
Manguinhos

Rio de Janeiro — RJ - CEP —21041-210
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ANEXO 2

Gestao de porta-folio de projetos de P&D
em uma Instituicao Publica de Pesquisa
Cientifico-Tecnoldgica em Saude:
Analise de um instrumento
metodoldgico para avaliacdo estrategica
dos projetos nas unidades de producao da
Flocruz

Questionario de avaliacdo dos projetos com os Vice-Diretores e Coordenadores de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico em Bio-Manguinhos, Far-Manguinhos e
PDTIS
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IDENTIFICACAO E PERFIL DO ENTREVISTADO

IDENTIFICACAO

Nome do entrevistado:

E-mail: Telefone/Ramal:
PERFIL
Cargo: Funcao:

Area de graduacéo:

] 2.1 Especializagdo

|| 2.2 Mestrado

|| 2.3 Doutorado

Nome do entrevistador:

Data: / /
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QUESTIONARIO DE ANALISE ESTRATEGICA DOS PROJETOS DE P&D EM SAUDE

O questionario que o Sr.(a) ira preencher é composto de trés partes: a primeira parte
contém a identificacdo do projeto, com sua descricdo sucinta, natureza e tipo de produto,
denominado aqui também de macro—-segmento de producdo, bem como a plataforma tecnoldgica
a qual ele esta associado.

A segunda parte é composta de 13 questbes nas quais o Sr.(a) ird atribuir uma notacao
de 0 (zero) a 20 (vinte) referente aos sub-critérios que compdem 0s 6(seis) critérios (mercado,
barreiras & entrada, sinergias, potencial de parceria externa, oportunidades do ambiente e
potencialidades do projeto) da analise do valor de cada projeto, denominado aqui também de
segmento.

E importante que na atribuico da nota o Sr.(a) considere na sua avaliacio cada
projeto em relacdo aos outros, Isto é, notem a partir de uma perspectiva de conjunto,
comparativa, ou seja, marcar a alternativa sempre em termos relativos a cada projeto que
mereceria a qualificacdo mais alta(ou eventualmente a mais baixa), item por item.

A terceira parte visa avaliar tanto o grau de controle de cada projeto sobre seus
Fatores Estratégicos de Sucesso (FES) como a posi¢do competitiva do segmento de producéo
levando em conta os Fatores Estratégicos de Sucesso (FES) listados.
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1. DESCRICAO DO PROJETO

1.1 Nome do projeto

2. NATUREZA DO PROJETO

2.1 [ ] Aquisicéo de Tecnologia
2.2 || Desenvolvimento Tecnolégico proprio
2.3 || Desenvolvimento Tecnoldgico com parceria

2.4 || Fornecimento de tecnologia

3. TIPO DE PRODUTO (MACRO-SEGMENTO)

3.1 |:| Medicamento
3.2 |:| Reativo

3.3 [ ] Vvacina
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4.

PLATAFORMA TECNOLOGICA

Identifique qual(is) plataforma(s) o projeto esta associado

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

[] Amplificacdo e deteccdo de acidos nucléicos

|| DNA Recombinante

] ELISA

|:| Formulacdo e combinacéo de vacinas virais e bacterianas

|| Rota Biotecnoldgica

[] Sintese Orgénica: identificar:

| | Tecnologia Farmacéutica

| ] Teste réapido de fluxo lateral

|| outra plataforma: identificar:
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CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 1 - INTENSIDADE DA CONCORRENCIA

1. Qual o nivel de concorréncia esperado, considerando a quantidade e a

capacidade de oferta das possiveis instituicdes?

Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17-20

Comentarios sobre a concorréncia esperada (opcional):
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CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 2- FORCA OU POSICAO TECNOLOGICA

Considere a seguinte tipologia para as tecnologias:

Tecnologias de base — correspondendo aquelas que sdo amplamente difundidas ou

controladas pelos concorrentes, sugerindo um baixo impacto concorrencial;

Tecnologias chave — ja testadas na sua eficacia, mas que correspondem a
competéncias especificas de uma empresa, apresentando bom impacto

concorrencial;

Tecnologias emergentes — em vias de experimentacdo, de pesquisa, que

prenunciam a possibilidade de se transformarem em tecnologias chave de futuro.

2. Identifique a seguir qual o tipo de tecnologia o projeto em questdo mais se
enquadra.
| Base ] Chave [ ] Emergente

132



CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 2 - FORCA OU POSICAO TECNOLOGICA

Entende-se como posicdo tecnologica ou forca tecnoldgica, o grau de dominio

atual da instituicdo sobre as tecnologias-chave de grande impacto concorrencial.

3. Levando em conta o predominio da tecnologia utilizada na plataforma, se for de

base, chave ou emergente, atribua uma nota para a posicéo tecnolégica.

Muito baixa Baixa Média Alta Muito alta

0-3 4-7 8-12 13-16 17 -20

Comentarios (opcional):
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CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 3 - GRAU DE INOVACAO

Considerando a existéncia dos seguintes tipos de inovacao:
Fundamental — criagdo de novos conhecimentos para a empresa e provavelmente
para 0 mundo, visando ampliar e aprofundar a percepcdo sobre determinada area
técnico — cientifica de interesse para a empresa, com a aplicacdo comercial

imediata incerta.

Incremental — exploragdo habil do conhecimento técnico existente, com o

objetivo de melhorar caracteristicas dos produtos e rendimentos de processos;

Radical — desenvolvimento de novos conhecimentos técnicos para a empresa,

possivelmente para o mundo, tendo uma finalidade comercial especifica;

4. Identifique o tipo de inovacdo que caracterize predominantemente o projeto em

questao.

[ ] incremental 1 radical [ fundamental
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CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 3 - GRAU DE INOVACAO

4.1 Atribua uma nota ao tipo de inovacdo identificada anteriormente

Muito baixo

Baixo

Médio

Alto

Muito alto

Comentarios (opcional):

8-12

13-16

17-20
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CRITERIO | - MERCADO
SUB-CRITERIO 4 - APROPRIABILIDADE DA INOVACAO

4.2 Para a inovacéo identificada anteriormente, avalie a possibilidade de sua
apropriacao pela sociedade num horizonte temporal compreendido entre
3 (trés) e 12 (doze) anos, atribuindo uma nota ao intervalo de tempo mais

adequado ao tipo de inovacéo.

Tipo de Tempo de apropriacao pela sociedade (anos)
TG 0-3 4-7 5-12 | Maisde 12
Fundamental
Incremental
Radical

Comentérios (opcional):
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CRITERIO Il - BARREIRAS A ENTRADA

SUB-CRITERIO 1- INVESTIMENTOS (EQUIPAMENTOS/INSTALACOES)

5. Qual o nivel de investimento previsto, ou a ser realizado nos proximos 4
(quatro) anos em: Equipamentos, Tecnologias, Capacidade Instalada e
Recursos Humanos especializados, tendo em vista um desempenho

diferenciado (ou bem sucedido).

Para subsidiar esta resposta e as de n° e 8, considere a seguinte escala de

equivaléncia para os investimentos:

Valores investimento (mil R$) Escala
> 30.000 Muito Alto
10.000 a 29.000 Alto
1.000 a 9.999 Médio
101 a 999 Baixo
Até 100 Muito Baixo

Cotacdo em 31/7/2009 — Dolar US$ (comercial — venda) — 1,8726

Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17 -20

Comentarios (opcional):
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CRITERIO Il - BARREIRAS A ENTRADA
SUB-CRITERIO 1- INVESTIMENTOS (EQUIPAMENTOS/INSTALACOES)

6. Qual o nivel total do investimento, incluindo o ja realizado, necessario e

sustentavel para alcancar um patamar ideal ou para ser competitivo?

Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17 -20

Comentarios (opcional):
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CRITERIO Il - BARREIRAS A ENTRADA
SUB-CRITERIO 1- INVESTIMENTOS (EQUIPAMENTOS/INSTALACOES)

Considere na avaliagdo do valor uma nota atribuida ao investimento necessario
controlavel, ou seja, uma nota construida a partir do percentual de investimento
necessario (investimento sob a nossa governabilidade no horizonte histérico da
prospeccéo)

7.0 Responda em termos proporcionais: Qual o nivel de investimento ja realizado
e previsto para os proximos 4(quatro) anos vis — a — Vvis 0 investimento

necessario?

0% 25% 50% 75% 100%

Aponte as necessidades atuais de investimento (opcional):
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CRITERIO Il - BARREIRAS A ENTRADA
SUB-CRITERIO 2 - ACESSO A COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Levando em consideracdo os investimentos realizados nos ultimos 4 (quatro) anos

na capacitacdo dos recursos humanos (atualizacdo e educacédo continuada) , avalie :

8.0 Qual o nivel de investimento necessario ou a ser realizado na capacitacdo dos
recursos humanos e na melhoria eventual do quantitativo de pessoal para que seja

alcangado um desempenho diferenciado dos projetos?

Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17-20

Comentarios (Opcional):

140



CRITERIO Il - BARREIRAS A ENTRADA
SUB-CRITERIO 2 - ACESSO A COMPETENCIAS ESPECIFICAS

8.1 Responda em termos proporcionais: qual o nivel de investimento em Recursos
Humanos ja realizado e previsto para 0s proximos 4 (quatro) anos vis — a — Vis 0

investimento necessario?

0% 25% 50% 75% 100%

Comentarios sobre as necessidades atuais de RHs (opcional):
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CRITERIO Il - SINERGIAS

SUB-CRITERIO 1- PARTILHA DE COMPETENCIAS

SUB-CRITERIO 2 - PARTILHA DE EQUIPAMENTOS E
INFRAESTRUTURA

Entendendo-se por sinergia como a capacidade de compartilhar tecnologias,

competéncias e infraestrutura dentro da FIOCRUZ, avalie:

9.0Qual é o potencial médio de sinergia deste projeto, levando em conta as
sinergias ja existentes, com outros

projetos/laboratdrios/departamentos/unidades da Fiocruz?

Muito baixo Baixo Meédio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17 -20

Quiais sinergias deveriam ser aprimoradas e/ou implementadas?
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CRITERIO IV -

10 Qual o potencial de parceria deste projeto com outras instituicdes nacionais

/internacionais (publicas/privadas)?

Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17-20

Que parcerias deveriam ser aprimoradas e/ou implementadas?
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CRITERIO V -
SUB-CRITERIO 1 -

Entende-se por fonte de recursos a origem ou a procedéncia dos recursos que

devem ser gastos com uma determinada finalidade.

Classifica-se para esta finalidade como fonte Tesouro, 0s recursos or¢amentarios

provenientes da LOA (Lei Orcamentaria Anual) e portarias do Governo Federal.

Todos 0s recursos que ndo estiverem enquadrados na fonte Tesouro serdo

classificados como outras fontes

Levando em consideracdo a classificacdo dos tipos de fontes de recursos, avalie:

11. Qual o potencial do projeto em questéo de captar recursos financeiros,

orcamentarios e extra-or¢camentarios.

POTENCIAL POTENCIAL
FONTES BAIXO ALTO
0-10 11-20

Tesouro

Outras fontes

Comentarios (opcional):
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CRITERIO V -
SUB-CRITERIO 2 -

O acesso privilegiado ou a facilidade de acesso a inovagbes tecnologicas
desenvolvidas em outras instituicdes/centros de pesquisa/empresas, dentre outros
fatores, pode contribuir na obtencdo de beneficios da inovacdo antes do

concorrente.

12. Considerando a natureza do projeto em questdo, avalie o potencial de acesso a

inovacOes transferiveis de outras instituicbes/centros/empresas.

Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

0-3 4-7 8-12 13-16 17-20

Indique as instituicOes/centros de pesquisa ou empresas que permitem essa

transferéncia (opcional):
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CRITERIO VI -

SUB-CRITERIO UNICO -

13. Qual ¢é o potencial de pesquisa deste projeto em termos relativos?

Muito baixo

Baixo

Médio

Alto

Muito alto

Comentarios (opcional):

8-12

13-16

17-20
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Il. ANALISE DO GRAU DE CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS
DE SUCESSO DO PROJETO

Esta analise visa avaliar o grau de controle de cada projeto sobre seus Fatores
Estratégicos de Sucesso (FES). Estes sdo entendidos como capacidades
tecnoldgicas, capacidades profissionais, recursos econémicos e as capacidades
relacionais, 0s quais Sdo necessarios controlar em termos ideais para se ter um
desempenho diferenciado, ou seja, para se destacar em meio a uma provavel

concorréncia, assumindo uma posic¢édo de vanguarda.

Para fazer esta analise, € necessario seguir 0s seguintes passos:

1) Acrescente aos FES listados, mais 5 FES do projeto, 0os mais importantes,

podendo acrescentar excepcionalmente outros, ou excluir algum existente.

2) Distribua 100 pontos entre os FES listados, de modo a ponderar a importancia
relativa (0 peso especifico) de cada FES (em termos percentuais). A
atribuicdo do peso de cada FES, associado ao projeto, sera em relagdo ao
nivel atual de controle que a instituicdo (FIOCRUZ) detém. A soma deve
dar 100.

3)Dé uma nota para cada FES, podendo ser utilizada a mesma pontuacdo para FES
diferentes. Use para notar as categorias: Muito Baixo e Muito Alto,
correspondendo respectivamente as notas de 1(um) a 5 (cinco). Para notar o
grau de controle, considere como parametro de desempenho um alto nivel de

qualidade.
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Entende-se a posi¢do concorrencial de uma empresa como a soma de vantagens e
desvantagens; sendo uma vantagem concorrencial como o grau relativo de controle

dos Fatores Estratégicos de Sucesso.

Avalie com sua percepgdo de gestor, como a FIOCRUZ deveria classificar o
projeto em questdo, dentro dos Fatores Estratégicos de Sucesso identificados.

Coloque por ordem decrescente de prioridade.

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO (MODELO)
GRAU DE CONTROLE

FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO PESO NOTA (1-5)
(FES) (%) Escala: 1= muito baixo
5= muito alto
1. Equipamentos 1 2 3 4
2. Qualificagdes profissionais 1 2 3 4
3. Capacidade instalada 1 2 3 4
4. Disponibilidade de RH 1 2 3 4
5. Disponibilidade em Material de Consumo 1 2 3 4
6. Sinergias e parcerias com outros projetos 1 2 3 4
7. 1 2 3 4
8. 1 2 3 4
0. 1 2 3 4
10. 1 2 3 4
11. 1 2 3 4
12. 1 2 3 4
15. 1 2 3 4

100

148

o o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 O O o1 O



I1l. AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO DE PRODUCAO

Indique os principais concorrentes/parceiros identificados no segmento, tendo em vista 0s
Fatores Estratégicos de Sucesso (FES) listados, assinalando, quando possivel, o grau de
controle que eles teriam sobre os mesmos, em termos de uma nota atribuida a partir das
categorias assinaladas: Muito Baixo ou Muito Alto, correspondendo respectivamente as

notas de 1(um) a 5 (cinco).

Por concorrente se entende aqui um mesmo tipo de oferta sediada em outra instituicdo ou
empresa, que disputa a mesma clientela e/ou mesmos recursos eventuais de
financiamento. Em relacdo aos parceiros, indique os parceiros internos a instituicdo e

externos que controlam algum FES que poderia ser usado em comum.
Cologue além dos parceiros existentes, aqueles necessarios ou possiveis, considerando

também a possibilidade de um concorrente ser também um parceiro, constando seu nome

em ambas as colunas da tabela “Avaliacdo da Posicdo Competitiva do Segmento”.
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO DE PRODUCAO (MODELO)
CONCORRENTES PARCEIROS
FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO FIOCRUZ NOTA NOTA
(FES) (1-5) (1-5)
NOTA

1. Equipamentos
2. Qualificacoes profissionais
3. Capacidade instalada
4. Disponibilidade de RH
5. Disponibilidade em Material de Consumo

6. Sinergias e parcerias com outros projetos

10.
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO PDTIS

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO

CONCORRENTES/PARCEIROS

FIOCRUZ NOTA
FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO (1-5)
(FES) .
o 1ol leaore :\IN;;ZT’\EE MULTINACIONAL OUTRAS IPPs
NOTA SCORE NOTA SCORE NOTA SCORE

1. Equipamentos 5 4 0,20 1 0,05 5 0,25 3 0,15
2. Qualificacdes profissionais 5 3 0,15 2 0,10 5 0,25 3 0,15
3. Capacidade instalada 5 4 0,20 2 0,10 5 0,25 3 0,15
4. Disponibilidade de RH 10 3 0,30 2 0,20 5 0,50 3 0,30
5. Disponibilidade em Material de Consumo 20 1 0,20 5 0,10 5 0,10 2 0,40
6. Sinergias e parcerias com outros projetos 5 3 0,15 5 0,25 5 0,25 2 0,10
7. Gestdo de propriedade intelectual 5 4 0,20 5 0,25 5 0,25 2 0,10
8. Gestdo deTl 10 2 0,20 5 0,50 5 0,50 2 0,20
9. Gestao de negdcios 15 1 0,14 5 0,75 5 0,75 1 0,15
10. Desenvolvimento e producéo de prototipos 20 4 0,80 3 0,60 5 0,10 2 0,40
SCORE SOBRE O SEGMENTO 100 2,54 2,90 3,2 2,1
Posicdo Relativa 3 2 1 4
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO VACINA VIRAL

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO

CONCORRENTES/PARCEIROS
FIOCRUZ NOTA
FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO (1-5)

(FES) INSTITUTO
PESO | NOTA | SCORE BUTANTA
NOTA | SCORE

1. Equipamentos 10 1 0,10 1 0,10
2. Qualificagdes profissionais 20 3 0,60 4 0,80
3. Capacidade instalada 10 1 0,10 2 0,20
4. Disponibilidade de RH 10 3 0,30 2 0,20
5. Disponibilidade em Material de Consumo 10 3 0,30 1 0,10
6. Sinergias e parcerias com outros projetos 20 1 0,20 2 0,40
7. Adequacdo a politica institucional 20 1 0,20 4 0,80
SCORE SOBRE O SEGMENTO 100 1,80 2,6
Posicdo Relativa 2 1
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO VACINA BACTERIANA

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO

CONCORRENTES/PARCEIROS
FIOCRUZ NOTA
FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO (1-5)

(FES) INSTITUTO
PESO | NOTA | SCORE BUTANTA
NOTA | SCORE

1. Equipamentos 10 3 0,3 1 0,10
2. Qualificagdes profissionais 20 3 0,6 1 0,20
3. Capacidade instalada 20 2 0,4 1 0,20
4. Disponibilidade de RH 20 5 1,0 1 0,20
5. Disponibilidade em Material de Consumo 10 5 0,5 1 0,10
6. Sinergias e parcerias com outros projetos 20 3 0,6 2 0,40
SCORE SOBRE O SEGMENTO 100 3,40 1,20
Posicéo Relativa 1 2
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO BIOPRODUTO

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO

CONCORRENTES PARCEIROS

. FIOCRUZ NOTA NOTA
FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO
(1-5) (1-5)
(FES)
NOVO INDAR
PESO NOTA | SCORE
NOTA SCORE NOTA | SCORE
1. Equipamentos 1 4 0,04 5 0,05 5 0,05
2. Qualificagdes profissionais 5 4 0,20 5 0,25 5 0,25
3. Capacidade instalada 2 3 0,06 5 0,10 3 0,06
4. Disponibilidade de RH 5 3 0,08 5 0,25 5 0,25
5. Disponibilidade em Material de Consumo 1 4 0.04 5 0,05 5 0,05
6. Sinergias e parcerias com outros projetos 6 5 0,30 1 0,06 4 0,24
7. Ampliacao da participacdo no mercado 10 3 0,30 5 0,50 2 0,20
publico
8. Acesso a tecnologia 70 2 1,40 5 3,50 5 3,50
SCORE SOBRE O SEGMENTO 100 2,42 4,76 4,60
Posicdo Relativa 3 1 2
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AVALIACAO DA POSICAO COMPETITIVA DO SEGMENTO ANTIRETROVIRAL

CONTROLE DOS FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO

FATORES ESTRATEGICOS DE SUCESSO
(FES)

1. Equipamentos

2. Qualificacdes profissionais

3. Capacidade instalada

4. Disponibilidade de RH

5. Disponibilidade em Material de Consumo

6. Sinergias e parcerias com outros projetos

7. Disponibilidade do Insumo Farmacéutico Ativo
SCORE SOBRE O SEGMENTO

Posicdo Relativa

PESO | NOTA | SCORE

10
15
15
25
5
5
25
100

FIOCRUZ

w A O WA W

0,30
0,60
0,45
1,25
0,20
0,20
0,75
3,75
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NOTA
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ANEXO 3

ANALISE DO VALOR PROSPECTIVO DO SEGMENTO

Esta analise tem como objetivo, dimensionar o interesse relativo de varios projetos de P&D envolvidos
em sua unidade de producdo, a luz da politica geral da instituicao.

Para o preenchimento do proximo quadro, “Avaliacdo do Valor do Segmento”, descreva 0 nome do

projeto e atribua inicialmente um valor para cada critério de forma que na totalizacao chegue a 100.

Posteriormente distribua o valor do critério entre os sub-critérios, em funcéo do peso relativo que cada

sub-critério possui.

OBSERVACAO: E importante que na atribuicdo da nota referente aos critérios da analise do valor de
cada projeto, os participantes da avaliagdo considerem cada projeto em relagdo aos outros, Isto é, notem
a partir de uma perspectiva de conjunto, comparativa. Ou seja, marcar a alternativa sempre em termos
relativos a cada projeto que mereceria a qualificacdo mais alta (ou eventualmente a mais baixa), item por

item.

156



Pesos

Critérios
Especialista 1 | Especialista 2 | Especialista 3
Intensidade da concorréncia 4 14 4
Forca tecnologica 9 19 12
Grau de inovacao 9 9 11
Apropriabilidade da
. . 4 19 9
inovacéo
Investimentos
) _ 5 14 4 10
(equipamentos e instalacgdes)
Acesso as competéncias
» 9 9 11
especificas
Partilha de competéncias,
equipamentos e infra- 14 14 11
estrutura
Potencial de parceria
10 10 14
externa
Aporte em recursos externos 14 1 5
Potencial de inovacgao
] 4 1 9
transferivel
Potencial de pesquisa 9 1 3
TOTAL 100 100 100
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VALOR RELATIVO DOS SEGMENTOS DE PRODUCAO

VACINA
SEGMENTOS VACINA VIRAL BACTERIANA BIOPRODUTO ANTIRETROVIRAL PDTIS

CRITERIOS/SUBCRITERIOS | beoho, | NOTA| SCORE | NOTA | SCORE | NOTA | SCORE | NOTA | SCORE | NOTA | SCORE

MERCADO
Intensidade da 7 0 0 4 0,28 17 1,19 4 0,28 7 0,49
concorrencila
Forca tecnologica 13 12 1,56 15 1,95 5 0,65 13 1,69 17 2,21
Grau de inovagao 10 20 2,0 15 1,50 14 14 10 1,0 17 1,70
Apropriabilidade da 11 7 0,77 12 | 132 5 0,55 2 0,22 7 0,77
inovaco
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VACINA

SEGMENTOS VACINAVIRAL |  YAETWA | BIOPRODUTO | ANTIRETROVIRAL PDTIS
CRITERIOS/SUBCRITERIOS | ©—°C | NOTA | SCORE | NOTA |SCORE| NOTA [SCORE| NOTA | SCORE | NOTA |SCORE
BARREIRAS A ENTRADA
Investimentos (equipamentos e 9 8 0,72 5 0,45 18 1,62 5 0,45 20 18
instalacdes) ' ’ ' ' '
Acessoei‘;:;']fi‘fae;é”das 10 3 0,3 15 1,5 15 1,5 12 1,2 10 1,0
SINERGIAS
Partilha de competéncias, 13 12 1,56 8 1,04 17 2,21 20 2,6 16 | 2,08

equipamentos e infraestrutura
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SEGMENTOS

VACINA VIRAL

VACINA
BACTERIANA

BIOPRODUTO

ANTIRETROVIRAL

PDTIS

OPORTUNIDADES DO
AMBIENTE

CRITERIOS/SUBCRITERIOS |PESO

NOTA | SCORE

NOTA | SCORE

NOTA |SCORE

NOTA

SCORE

NOTA |SCORE

Aporte em recursos externos

15 1,05

20 14

20 14

20

1,4

12

0,84

Potencial de inovagao transferivel

Potencial de pesquisa

16 0,8

16 0,64

15 0,6

13 0,45

15 0,6

0,05

0,32

15

16

0,75

0,64

VALOR DO SEGMENTO

SCORE TOTAL DO SEGMENTO

SCORE= PESO X NOTA/100

100

11,6

11,5

13,0

9,9

14,1
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