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RESUMO

A presente dissertacdo teve como objetivo gerédtzoeacdo de um modelo de
gestdo para alinhar os projetos do Museu da Vidastratégias corporativas. Nesse
sentido, buscou situar o segmento museus de cg#oarao instituicbes importantes ao
desenvolvimento de um Sistema Nacional de Inovag@m como estabelecer a
diferenciacéo entre o objeto de estudo e os demaseus de ciéncias, que em geral,
comungam de uma mesma misséo (guarda-chuva). Bedkse foi possivel identificar
um conjunto de diretrizes, proposicdes e metasosdalas para adequar o museu as
estratégias corporativas. O modelo de gestacstniterado apds analise dos principais
modelos de gestdo de portfolio. Sugere-se ao fimeh a implantacdo do modelo a

criacdo de um Nucleo de Inovacao Permanente pélzseu da Vida, o NIP-MV.

Palavras-chave inovacao, sistema nacional de inovacao, inovagdcalude, museus

de ciéncias, gestdo de projetos, portfélio.
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ABSTRACT

The present work had as objective the elaborati@gnmanagement model to line up the
projects of the Museum of Life to the corporativeategies. The work sought to point
out the segment of science museums as importatitutiens to the development of a
National System of Innovation, as well as estabighhe differentiation of the object
study and the to other science museums, that iargkrshares the same mission. In this
analysis it was possible to identify a set direzsivproposals elaborated and goals adjust
the museum to the corporative strategies. The neamnegt model was structured
analysis of the main models of portfélio managemk#rns suggested at the end for the
implantation of the model the creation of a Nuclefisf?ermanent Innovation for the
Museum of Life, the NIP-MV.

Key word: innovation, national system of innovationmovation in health, museums of

sciences, management of projects, portfolio.
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| - INTRODUCAO

A inovagcdo se desenvolve no tempo e percorre #iies especificos, que a
principio, sé podem ser refeitos empiricamente daasubsidiados por uma analise
historica.

A andlise na perspectiva histéfiqeossibilita, em face das caracteristicas do
progresso tecnolégico e dos fluxos de informac@estifico-tecnologicas, recortes da

realidade no ambito nacional, regional, supranation ainda setorial.

Cada uma dessas possibilidades, por razdes héstdédo proprio sistema,
apresenta especificacdes, constituindo-se um femth analitico eficaz para
compreender como ocorre 0 processo, onde emerganow;0es tecnoldgicas, sua

difuséo e transformacédo do conhecimento em novafuprs e processos.

Pela perspectiva histérica a inovacdo € percebmaocresultado de um
aprendizado tecnoldgico e uma vantagem competitivarocesso de desenvolvimento
e de transformacdo de um pais, capaz de garag@nimia sobre outros paises. E
nesse processo, a literatura ha muito vem recontleca importancia das institui¢des,

em especial as universidades e institutos de pEssjui

Intimamente ligados as universidades e institu®gesquisas, 0s museus de
ciéncia percorreram um extenso caminho, onde egéfude contextos sociopoliticos e
culturais em que se encontravam inseridos, terramsformado sua identidade e suas

funcoes.

Preocupados com a guarda das cole¢bes cientifisasnuseus, em dado
momento histdrico, quando o estado compreende &apadratar 0S museus como
instituicbes estratégicas para o desenvolvimenttosrondmico, assumem para si a
missado de divulgar e popularizar o conhecimentotifieo, cujo principal objetivo era a

adesédo e 0 consenso por parte dos individuos mas tgentificos.

Embora as andlises acerca da trajetoria dos maseatenham, em grande parte,
ao desenvolvimento conceitual dessas instituiggeando se analisa os impactos das

acdes dos museus em seus estados nacionais, simgi@mns - que precisam ser

' Ferramental tedrico alternativo que permite compder as diferencas entre paises em termos do
desenvolvimento sdcio-econdmico, industrial, ciatie tecnolégico.
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confirmados por uma pesquisa exploratoria dasgasitde inovacdo nos museus de
ciéncias - de que a missdo assumida por essaulig@s (popularizar e difundir o
conhecimento cientifico) contribuiu para a consajiib de seus respectivos Sistemas
Nacionais de Inovagdo, principalmente nos paise®peus e Estados Unidos da

América.

Na América Latina, onde os Sistemas Nacionais dealgéio encontram-se ainda
em processo de maturacado, esse quadro apresers@zanfiguracdo. Essas instituicoes
vem se deparando com dificuldades estruturais engeis relacionadas a gestao de
seus projetos e produfossituagéo reproduzida no objeto de estudo da miese
proposta: o Museu da Vida, um museu de ciénciagaacteristicas Unicas, inserido na
estrutura organizacional de uma instituicdo de €&#&nTecnologia e Inovacdo em

Saude.

Vinculado a Casa de Oswaldo Cruz (COC) da Funda@awaldo Cruz
(Fiocruz), um micro complexo sistema de inovacaosande, o Museu da Vida (MV)

foi criado para refletir a cultura, a missao e mpoomisso social da Fiocruz.

Educacdo em ciéncia, popularizacdo e difusdo deiei&sdo areas vocacionais
dos museus de ciéncias, entretanto, em funcéoaidigpedade do MV, seus temas, nao
se limitaram ainda na elaboracdo de seu projetpnali a divulgacdo e a educacao

cientifica.

Embora utilize temas comuns aos museus cientifiom$io biologia, fisica e
quimica, o MV aborda temas relacionados a vidayanip objeto do conhecimento, a
saude, como qualidade de vida, e a intervencdoodteim sobre a vida. Sob tais
perspectivas, suas competéncias delineadas pageagdg de projetos e produtos no
campo da saude publica e educacdo em ciéncia, nmmold a organizacdo um

diferencial que extrapola a missdo guarda-chuvardggus de ciéncia.

Ocorre que essa diferenciacéo e a possibilidadeatalhar seus temas junto as
principais politicas de inovacdo em saude ainda foéam totalmente percebidos,
expondo o museu a uma situagao critica, principateneo que tange aos aspectos de
eficiéncia (aplicacéo de recursos escassos) ecefi@@btencao de resultados positivos)

junto as estratégias corporativas que priorizeaagao.

" Espirito Santo, Marcelo. Pratica de Propriedatisldntual na Red-POP. Revista Brasileira de
Propriedade Intelectual, RJ, 2005.
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Il - FORMULACAO DO PROBLEMA

O Museu da Vida carece de um instrumental analéigerencial que avalie e

priorize seus projetos considerando as principaiaiggias da Fiocruz.

Il - OBJETIVO GERAL

Criar um modelo de gestdo de projetos para adegptérios de selecdo e

priorizacao as estratégias corporativas.

IV - OBJETIVOS ESPECIFICOS

i) Levantar, através da analise de outras expeagre modelos de gestdo de
projetos e produtos, com énfase na literatura solodelos de portfdlio, caracteristicas

que possam ser incorporados na proposta de cofstdagmodelo;

ii) Estabelecer critérios de avaliacdo a partiragidlise estratégica do museu
ressaltando as principais diretrizes estratégmasifladas nos planos corporativos;

iii) Propor o modelo de gestao.

V - JUSTIFICATIVA TEORICA

Os museus de ciéncia vém se destacando ao longongo, por sua facilidade
em adaptar-se as mudancas impulsionadas por centarlbuléncia de paradigmas
tecnoldgicos, econdmicos, sociais e culturais, comstituicdes de ciéncia e tecnologia.

Discutir a insergcdo dos museus de ciéncias juntoSiastema Nacional de
Inovacdo, bem como as possibilidades de gestdeudepsojetos e produtos constitui-se
uma abordagem inovadora na perspectiva da litesatiue carece de uma discussao
acerca do papel estratégico dessas instituicbesonsolidacdo de seus respectivos

Sistemas Nacionais de Inovacao.
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VI - JUSTIFICATIVA INSTITUCIONAL

A Fiocruz reconhece em seu Plano Estratégico quesadtados oriundos das
ciéncias sociais sdo elementos estratégicos naufagcdo de politicas publicas

educacionais, de ciéncia e tecnologia.

Essa visdo encontra-se estreitamente alinhada soorientacbes da Politica
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em S&BNETIS) do governo federal,
que considera todos os tipos de pesquisas. A PN@midia consideravelmente seu
campo de acdo a todas as areas do saber ciemtifieonologico aplicados a saude,

adotando como eixos condutores a incluséo e oitesppluralidade metodoldgica

Atenta as principais diretrizes estratégicas darbig a COC, Unidade Técnico-
Cientifica a qual o Museu da Vida (MV) se encostihordinado, tratou de reestruturar
o0 seu Plano Quadrienal (PQ) 2006-2009, para “unfinfeamento estratégico da
Unidade a partir do desafio de atualizar o projastitucional vis-a-vis as diretrizes

estratégicas assumidas pela Fiocruz no Plano Gumadl{iPQ)”

Nessa perspectiva, a concepcado de um instrumemaditieco e gerencial que
avalie e priorize projetos facilitara o alinhamedt museu as estratégias corporativa,

estimulando concomitantemente, a discussao acersaadmissao e visao de futuro.

VIl - METODOLOGIA

De acordo com Yiho desenho de uma pesquisa refere-se aos passos e as
sequéncias logicas que devem ser realizadas do aocfim da pesquisa, os métodos
utilizados, as unidades de andlise e os critér@térpretacdo. Nessa perspectiva o

estudo privilegia a revisao da literatura e o estlel caso.

Pela revisdo da literatura especializada em in@va;dnuseus de ciéncias o
estudo aprofundou as investigacdes junto a litexatwundial sobre os temas buscando
em sua congruéncia histérica, elementos de liggga@orespondam as necessidades da
proposta, ou seja, confirmar o importante papel dwogsseus de ciéncias ao

desenvolvimento de seus respectivos sistemas r@sida Inovacao.

No processo de formulacdo do modelo de gestdo foemstas a literatura

mundial referéncia em modelos de gestdo de C&T éofase na gestdo de portfélio.
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Nesse processo foram considerados os principagst@sppositivos de cada proposta e a
especificidade do objeto de estudo, o que nédo imped adaptacdo aos museus de

ciéncias em geral.

O modelo foi elaborado apds a analise estratégiddubeu da Vida (estudo de

caso).

VIII - REFERENCIAL TEORICO E ESTRUTURA DO TRABALHO

O referencial tedrico do estudo encontra-se esteigel sob o tripé, Inovacédo e
Sistema Nacional de Inovacdo, Museus de CiéncicodeMs de Gestdo de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacgao.

Sua estrutura encontra-se modelada em seis capitdm os quatro primeiros
dedicados ao referencial tedrico e conceitual el@s ultimos ao detalhamento do

modelo e de sua aplicacdo no MV.

No primeiro capitulo o estudo estabelece seus dinito desenvolvimento
conceitual dos temas “Inovacao” e “Sistemas Naesoda Inovagao” com énfase no

“Subsistema de Inovacdo em Saude”.

O segundo capitulo dedica-se a trajetdria hist@ims museus de ciéncias e 0
papel desempenhado por essas instituicbes no dadgemento de seus respectivos

estados nacionais.

Complementando essa analise, realiza-se no tercapitulo uma abordagem
conceitual dos tipos de “Estratégias corporativas iasercdo do MV”. Essa andlise
perpassa as principais politicas publicas de irfavagn saude e a insercdo da Fiocruz e
COC, ressaltando o caso MV contraposto as dirstes&ratégicas delineadas pela COC

e pela Fiocruz.

No quarto capitulo aborda-se os temas “Gestdo dmc@, Tecnologia e
Inovacdo”, assinalando os principais conceitoscre@tados a “gestdo estratégica de
projetos”, “gestédo de portfélio”, “principais modsl e ferramentas estratégicas”. Tais
andlises subsidiam a definicdo da arquitetura ddefoode gestdo de projetos para o

MV, detalhado no quinto capitulo, que apresentab&m os resultados e as

18



consideracOes finais e a sugestdo de implantacaonodelo, bem como sugestdes de

estudos complementares.

Finalmente, no sexto capitulo apresenta a Refex@ibliografica.
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CAPITULO 1
INOVACAO E SISTEMA NACIONAL DE INOVACAO

O primeiro capitulo busca estabelecer o referene@ico do trabalho no que
tange aos temas “Inovacdo” e “Sistemas Nacionaidndeacdo”, com énfase no
“Subsistema de Inovacdo em Saude”. O objetivo dessasado tedrico-conceitual é
demonstrar a importancia das instituicées, em &spes institutos de pesquisas, para a

consolidacdo de um Sistema de Inovagdo em Saude.

1.1 ABORDAGEM CONCEITUAL DA INOVACAO

A teoria da inovacdo encontra em Joseph Schumipetseu legado tedrico
conceitual. Foi dele a observacao de que as lanmy#es dos ciclos do desenvolvimento
no capitalismo derivam da conexdo ou da combindedmovacdes, criando um setor
lider na economia, ou um novo paradigma, que passapulsionar o crescimento

econdmico.

Nesse ciclo a inovacdo gera um poder de monopéliparario que vai se
diluindo pela sua difusédo e pelas sucessivas iGatae posteriores inovacdes de empresas

competidoras.

Na concepcao Schumpeteriana distingue-se clararaenteencéo da inovacao,
estando a difusdo implicita nesta ultima. A inowaééconcebida, neste quadro, como

uma nova combinacgéo de conhecimento e competénastentes.

Corroborando Schumpeter, Nelson e Wihtentendem que a inovacdo, ao
contrdrio de invencdo, encontra-se associada acidapge das organizacbes em
empreender e incorporar conhecimentos na producéo bdns e servigos,
independentemente de serem novos ou ndo. Par&tayesa a inovacao agrega a sua
dindmica duas caracteristicas que a distinguemgenui se apresentar no setor

produtivo como inovagdes radicais ou inovagdesmentais.

A inovacéo radical é aquela que resulta de um poodu servi¢o, processo ou
forma de organizacdo da producdo, possibilitandsurgimento de novas empresas,
setores, bens e servigcos. A inovacao radical premoudancas significativas em

termos do que antes existia, na medida em que ferges estimulos para inovacao
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costumam derivar justamente dos desequilibriosteaiiss entre as diferentes
dimensdes técnicas que caracterizam um produto.-seerdessa forma o que
Schumpeter preconizou como “destruicdo criativaa BNestruicdo criativa, como
acentua Doéia inovacao radical rompe a trajetdria anteriodeierminada tecnologia,

métodos ou processos.

De acordo com TigPe na inovacdo incremental sobressai a otimizacdo de
processos de producdodesignde produtos ou a diminui¢do na utilizacdo de meteri
energia e componentes na producao de bens e sernngmduzindo mudangas, que
embora nédo sejam substanciais em termos de albedac@strutura industrial, podem
gerar maior eficiéncia, aumento da produtividadéaequalidade, reducéo de custos e
ampliacdo das aplicacbes de um produto ou procpsssibilitando, dessa forma, uma
nova classificagdo conceitual, de acordo com ausiliaagcdo ou dimensao: inovacao

tecnoldgica de produtos e processos; inovagao izagaanal e institucional.

Em linhas gerais, a dimenséo tecnolégica de produfiyocesso significa a
utilizacdo do conhecimento sobre novas formas delyazir e comercializar bens e

Sservicos.

A dimenséo organizacional expressa a introducawues meios de organizar a

producao, distribuicdo e comercializacdo de besen@cos.

A dimensao institucional diz respeito a um conjuhéamormas e politicas sob as

guais sistemas locais ou nacionais sao sistemaszad

A literatura especializada em inovacao (Freémalbuquerque e Cassiold)pé
unanime acerca dos beneficios econdmicos e somaisitantes do processo de
inovagdo. Entretanto, do ponto de vista da condtrtgorica, estes impactos, nao foram

prontamente incorporados no pensamento econémico.

Em sua evolucéo historica, de acordo com a corregeschumpeteriana, até o
final dos anos 1960 a inovacdo era apreendida comoprocesso ocorrendo em
estagios sucessivos e independentes de pesquisaa,bgsesquisa aplicada,
desenvolvimento, producao e difusdo. Por essa \isé@ar da inovacao, a discussao
sobre as principais fontes de inovacgao tendiappofado, a atribuir maior importancia
ao avanco do desenvolvimento cientifisgiénce pushe, por outro, um relevo maior

as pressdes ou demanda por novas tecnolaigasafnd pujl
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A partir da década de 1970 essa visao foi amplkadainovacdo passou a ser
vista um como um processo complexo influenciado gieersos fatores, envolvendo
multiplas fontes e interacdes entre atores. Conttmiona década de 1980, que os
estudiosos passaram a considerar a inovacao confragesso que se desenvolve de

forma sistémica, incorporando ao conceito o elemenératividade ou interacao.

1.2 SISTEMA NACIONAL DE INOVACAO

Ao se investigar a origem da expressao “SistemaoNak de Inovacao” as
primeiras pistas acerca de sua origem surgem na@agem historica de Christopher

Freeman que atribui a Friedrich List a autoriaetenb.

Preocupado com a hegemonia da Inglaterra, e corAteraanha faria para
supera-la, List teria usado, de forma pioneira, xpressdo “sistema nacional da
politica”. O economista alemao defendia ndo séogepéo das industrias recentes, mas
uma ampla gama de politicas criadas para acetardgrnar possivel a industrializacéo

e 0 processo de crescimento.

Freemafl destaca que foi a partir dessa contribuicdo queyBeke Lundvall
sugeriu o termo “Sistema Nacional de Inovacdo” cdmae o concebemos, como

possivel titulo de um capitulo numa obra de Bosil publicada em 1988

De acordo com Edqufst apesar da construcdo coletiva da expressdo, o
pioneirismo por tratar conceitualmente o termo oanf publicada € atribuido ao
proprio Freeman, por se aproximar mais sistemagoénjunto ao tema na edicdo de

seu livro sobre o desempenho tecnoldgico, poléiesconémico do Japéao.

Todavia, como assinala Edqlist abordagem dos sistemas nacionais de
inovacado surge a partir de influéncias diretasedeids da inovacao, como aprendizado
interativo e evolucionista que podem abranger umpcarestrito ou mais amplo dos

processos, fatores e elementos condicionantescpedibciais.

idem, pag. 5.
“Dosi G,et al. Technical change and economic thed?inter, Londres, 1988.

Videm, pag. 4.
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Num campo restrito, 0 modelo utilizado por Freeraansuas analises pode ser
comparado ao sistema de C&T, constituido por urda de instituicbes nos setores
publicos e privados cujas atividades e interac@@sam, importam, modificam e

difundem novas tecnologias.

Quando em sua forma mais ampla, de acordo com dvallf) seu principal
precursor, “a definicdo de sistema de inovacdo dgevemantida aberta e flexivel em

relacdo a que subsistemas devem ser incluidos prgcessos devem ser estudados”.

Por essa abordagem, segundo a Organizacdo para oper@gdo € o
Desenvolvimento Econdmico as politicas nacionassaga a enfatizar as interagdes
entre as instituicées que participam do amplo @m®xele criagdo do conhecimento e da

sua difusdo e aplicacdo (OCDE)

Desse modo, um Sistema Nacional de Inovagdo padéste como uma rede
de instituicbes dos setores publico e privado, scuigtividades e interacbes geram,
adotam, importam, modificam e difundem novas temgiak, sendo a inovacdo e o

aprendizado seus aspectos cruciais.

1.3 SUBSISTEMAS DE INOVACAO

As caracteristicas do desenvolvimento tecnolégidosfluxos de informacdes
cientifico-tecnoldgicas sofrem modificagbes a padé padrées histéricos de cada
sistema, tornando possivel desagregar um SNI eredifes subsistemas.

Mais especificamente sobre o setor saude, enqeahgtistema de inovacéo, trés
abordagens empiricas, embora diferentes entrpaiem ser perfeitamente articuladas
por identificar fluxos de informacédo cientifica o@mdo no interior do sistema de

inovacao da saude.

A primeira abordagem, tendo em Cord&irprincipal expoente, explora o
conceito de complexo médico hospitalar.

Com as argumentacdes de Hicks e Kat segunda abordagem apresenta
evidéncias empiricas sobre a existéncia de umnmsastBomeédico de inovagéo a partir
de um estudo que os dois fizeram sobre a dindmicaetior hospitalar da Gran

Bretanha.

23



Desenvolvida por Gelijns e RosembErga terceira abordagem destaca a
interacdo entre universidades e a industria nacgerale tecnologias voltadas a
producdo de equipamentos para o setor saude, cbammnatencdo para certas
peculiaridades como a influéncia mutua entre pardusuario, destacando a atuacao do

profissional médico nessa cadeia.

A partir dessas trés abordagens a literatura tefatizedo a ocorréncia de
fluxos de informacéo cientifica e tecnoldgica nietilor de um sistema de inovacdo em
saude, que se originam ou que se destinam as sidi@ges e instituicbes de pesquisa.
Esses fluxos sdo acentuados pela aproximagdo doepsm tecnoldgico com a ciéncia,
beneficiando diretamente a saude publica e a @ssiatmédica, que envolve hospitais,
clinicas, postos médicos, etc., e que ao seu teagabam interagindo fortemente com

as industrias do setor, com a universidade e umgsitde pesquisas em saude.

Por essa visdo, um sistema de inovagdo em saude geodcomparado a um
cenario aonde os institutos de pesquisa, univefsglaempresas, e outros atores
desempenhardo importante papel na geracdo de ameméc estratégico, essencial
para sua propria manutencdo, bem como para a f@omacexecucdo de politicas
publicas, geracdo de recursos humanos especiaizaglo oportunidades de

desenvolvimento econdémico.

Portanto, a questdo complexa que se coloca é marfigmcionamento desse
fluxo com todas as suas interagdes, cujos resultato ponto de vista do estado, vao
repercutir diretamente sobre o bem-estar da po@aolggrincipal objetivo do conjunto

de um sistema de inovacdo em s&lide

Como acentua Gadeffan&o se pode prescindir um padréo de desenvoltimen
descolado do sistema de saude, como se fossemadieseimdependentes. Para o autor,
nao obstante a importancia de se manter um rekTiento constante entre
universidades e instituicdes de pesquisas, € dmldata o debate acerca do importante
papel desempenhado pelas instituicdes para o dasengnto de um SNI em saude,
em especial os institutos de pesquisas. Todasaseatebates giram, quase sempre, em
torno de questdes ainda n&o solucionadas, comosendavimento cientifico e

tecnoldgico no contexto de reformas politicas edpio financiamento do setor.

iAbuquerqueet al,idem, pag.8.
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Segundo o especialista, “o tratamento simplistgustao ainda ndo superou a
equivocada idéia de que os produtos, fruto do geménovador das instituicbes de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), sdo capazes g& gen processo de difusao
suficiente para deixarem as prateleiras e balc@éesfertas em direcdo ao mercado,

desde que corretamente estimulados via incentisoai$ e parcerias publico privado”.

Essa idéia, compartilhada por muitas organizac@essetor saude, é uma
caracteristica da insuficiéncia de modelos de ggstéisados para o preenchimento de

tais lacunas.
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CAPITULO 2
MUSEUS DE CIENCIAS, INOVACAO E DESENVOLVIMENTO

O segundo capitulo dedica-se a trajetoria hista@ms museus de ciéncias e 0
papel desempenhado por dessas instituicbes paseovblvimento de seus respectivos
estados nacionais. O capitulo encontra-se estdduem duas sec¢des: A primeira
dedicada a trajetoria histérica dos museus de ieiérecambito mundial, bem como aos
aspectos relacionados as transformacfes concedeages museus; e a segunda ao
desenvolvimento dos museus de ciéncias em sololdmase os esforcos de
personagens da comunidade cientifica para a cridgdmuseus mais dinamicos e

comprometidos com a sociedade.

2.1 TRAJETORIA HISTORICA DOS MUSEUS DE CIENCIA

Em resumo da histéria acerca do desenvolvimentonaaseus e centros de
ciéncia como os conhecemos hoje, Daffictestaca que apesar das diferencas dessas
instituicbes no tempo e na forma, tanto na Eur&zados Unidos, paises Orientais
como os Latino-Americanos, em algum momento, opeEs/os estados nacionais
compreenderam e trataram 0S museus como instituieSératégicas para galgar
estagios de desenvolvimento sécio-econdmico quenifigsem salvaguardar o0s

interesses e as condi¢cdes de vida de suas popstlacde

Na Europa a evolucdo desse processo s6 veio artdespe interesses do poder
estatal a partir da Revolucéo Industrial. Comdczneopa, nos Estados Unidos, Japéo e
Canada, o nivel de educacdo formal e o nivel depapcédo dos conhecimentos
cientificos pelas respectivas sociedades foramipasiente associados ao interesse dos
governos em custear pesquisas cientificas basieas, no entanto, caracterizar esse

segmento como exclusivo dos investimentos dos &stad

Em relacéo a iniciativa privada, o reconhecimerdgodtencial dos museus de
ciéncia para absorver determinada fatia do mercdadentretenimento tem sido mais
acentuado nos Estados Unidos. Nos paises com adserento mais recente, ainda
predominam os investimentos do estado como prihojpendo nao, Unica fonte de

investimento nesse segmento.
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Analisando o desenvolvimento dos museus de ciéhdamanu¥ estabeleceu
a preconizada analise por geracdes, com quatro ntoseu periodos importantes que
marcaram a ascensdo dos museus de ciéncia a apuadigitores em seus respectivos

estados nacionais.

Segundo a autora, os museus de ciéncias no fingécldo XVII, e inicio do
século XVIII eram instituicbes voltadas exclusivanteea atencdo das necessidades das
universidades e institutos de pesquisas, especi@m® que tange a preservacao,

guarda e exposicao de sua producdo académica.

Com a Revolugédo Industrial e a turbuléncia de pgnaals ocorrendo em
diversas areas do conhecimento esse quadro recgbaunova configuragdo. Em
funcdo da necessidade sentida pelos proprios si@ntm reafirmar suas conquistas 0s
museus iniciaram um processo de revisao de suisgsrecom vista a uma adequacgao
aos paradigmas educativos. Desse exercicio surgenave geracdo de museus, 0S

museus de ciéncia e tecnologia.

Nascidos da necessidade de alcancar um publico amapdo, essa geragao
adotou duas linhas distintas em suas exposicOpameira, voltada para a educacéo
dos artifices e; a segunda, aos outros trabalhmdque necessitavam de tais
explicacbes. Entre os principais museus criadosengsriodo destacam-s®eutsches
Museumde Munique fundado em 1908;Sxience Museurde Londres em 1909; o
Museum of Science and Industhy Chicago em 1911; eRalais de la Decouvertde

Paris inaugurado em 1937.

Com os desafios advindos das transformacdes samaisidas na década de
1960 essas instituicbes retomam o processo dedcedis suas praticas. Trazendo no
bojo de suas praticas um novo conceito, a intedatile, iniciam um movimento sem
precedentes visando o estreitamento das fronteoasins entre a comunicagao de

massa, a educativa e a difusdo cultural.

Exemplar dessa geracdo, que enfatizava em suasigd@® 0 exercicio da
criatividade e da inovacao ékxploratorium Integrando ciéncias, tecnologia e artes

este museu foi fundado em 1969 na cidade de Saci&ca.

Destacam-se igualmente, outros exemplares como niraCee Ciéncias de
Ontério, inaugurado em Toronto em 1969 com o oljetie divulgar e popularizar a

ciéncia através do apoio explicito & educacao fhron&xperimental Prototype of the
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Community of Tomorrowocalizado na Flérida, cujos objetivos, embora réifeiados
de Ontéario, o transformou em precursor de uma §erate parques de diversdes
destinados a ciéncia e tecnologia é;aoVillete em Paris, inaugurado em 1986 como o
maior centro de comunicacdo da Europa voltado algh¢do da cultura cientifica e

tecnoldgica, concentrando uma grande variedadéwigaales num so local.

Enquanto nos paises desenvolvidos as atividadpspdarizacdo da ciéncia ja
vinham ocorrendo intensamente desde o século XpEnas a partir do século XX

comeca a ganhar maior impulso e atencédo na Amiésitiea.

Apesar da valorizacao tardia dos museus de ciéaciameérica Latina, merece
destaque a caracteristica marcante dessa regiimadacdo dos museus de ciéncia

com as universidades.

Outro aspecto importante, como destaca Dathi€gue as iniciativas de criagéo
dessas instituicbes se dao a partir de investiraergtatais, perfil que permanece até os

tempos atuais.

Segundo Damicd, “no caso brasileiro a presenca do estado é cadiéi em
todos os empreendimentos ligados aos museus deiagiénesmo aqueles que sao
vinculados a instituicbes particulares de ensinogestritamente ao patrimoénio privado
de um investidor isolado, contam com a participatgioecursos originados dos cofres

publicos, seja através de programas de foment@ @ecupacao de imével publico”.

Como visto até agora, os museus foram, em certoemmmnutilizados pelos
paises com desenvolvimento mais avancado, comaunmshtos do estado para o

processo de hegemonia.

No século XIX os museus de ciéncia da Europa elBstbinidos comegaram a
manifestar certa inquietacdo com as questdes edagale suas exposi¢oes, iniciando,
em detrimento das funcdes de guardides da prodacadémica, um processo de

conformacao dos seus paradigmas historicos aodigaras educativos.

Essas instituicbes proliferaram em diversas pattesnundo alcancando um
crescimento tdo significativo a ponto de se camséiin em principais instituicoes de
educacdo nado-formal. Todavia, nos paises da Amédratina a percepgdo dessas
instituicbes enquanto instrumentos a servico deepedtatal, ocorreu tardiamente. No

vii

idem, pag. 26.
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Brasil, esse movimento teve inicio a partir da tatagdo da enorme distancia existente
entre os institutos de pesquisas e universidades a@opulacdo. Uma problematica

cujas raizes remontam a génese do processo echaldmiasileiro.

2.2 ORGANIZACAO DOS MUSEUS DE CIENCIAS BRASILEIRO

Acerca da organizacdo dos museus de ciéncias @rbsasileiro, Faustd
nos garante que a idéia de se criar um museu rsil Buagiu, primeiramente, na cidade
do Rio de Janeiro durante o governo de Gomes Fieirendrade. Todavia, foi o vice-
rei D. Luiz de Vasconcello e Souza quem tomou asgiras iniciativas no sentido de

se criar um museu cientifico.

Schwartzmatf destaca que em 1784 foi criado na cidade do Ridadeiro
um gabinete de estudos de histéria natural, codbembmo casa dos passaros, que
juntamente com a colecdo mineraldgica Werner selwibase para a criacdo do Museu
Nacional em 1818, inicialmente batizado como MuBeal e posteriormente Museu

Imperial.

Sobre a formacéo desses museus Cdstriende que a transferéncia domiciliar
da familia Imperial em 1808 para o territorio bieisd foi fundamental as atividades

voltadas a educacéo e a divulgagéo cientifica.

Nessa época, por decreto de D. Jodo VI, abriramsseortos, concedeu-se
liberdade & imprensa, criaram-se além de dezenescoéas de ensino técnico, o Museu
Nacional em 1818, o Museu Paulista em 1893, atudabn®useu de Zoologia da
Universidade de Sao Paulo, que teve como acerv@lia colecdo do Museu Sertorio,
entidade particular de propriedade do major Dongn§ertorio, doada ao governo em
1890, e o Museu Arqueoldgico e Etnogréafico da Stzade Filomatica do Para, do qual

originou, em 1894, um museus sob a direcdo de &@deldi.

Com a crescente demanda social por educacdo, ouMdaeional passou a
ministrar, inicialmente a um grupo restrito formgulr alunos das escolas médica e

militar, aulas praticas de quimica e fisica.

viii

idem pag. 28.
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Mais tarde, de acordo com Sa e Dominglemutros cursos publicos nas
especialidades como botanica, agricultura, zoojogi@neralogia, geologia e

antropologia foram acrescentadas a grade de afetéuseu Nacional.

Ainda segundo Sa, mesmo naquela época, os profssigpara tornar as
palestras assimilaveis pelo grande publico usaweém da demonstracdo pratica,

material didatico variado que incluia espécimegazas e projetor de imagens.

O periodo que se estende entre as décadas de 1980 & possivel identificar
outras experiéncias no sentido de se implantarrasilBmuseus com as peculiaridades

dos museus existentes na Europa e Estados Unidos.

Cazellf* chama atencdo para alguns esforcos depreendidgsemmnagens da
comunidade cientifica. Segundo a autora, em 1956rH®ritish, auxiliado por
cientistas do Centro Brasileiro de Pesquisa Figiednorou uma proposta de um museu

intitulada “Algumas notas do que serd o Museu @n€ia no Rio de Janeiro”.

Em 1958, o Comité Internacional de Museus — IG®Matento as
transformacdes dos museus em elementos mais dosgaentro da sociedade, realizou
um Seminario na Cidade do Rio de Janeiro. Esséédm por colocar em pauta 0s
principais problemas e os beneficios que os mupedsriam trazer a educacao, €
considerado o marco no processo de desenvolvintentoma cultura museoldgica na

América Latina, em especial no Brasil.

ApOs um breve relato sobre a situacdo dos muselseespaises de origem, 0s
profissionais que participaram deste seminariouditgon exaustivamente os diferentes
tipos de museus, suas especialidades, e 0 uso agca® pedagdgicas no
desenvolvimento de suas atividades, bem como assex didaticos mais utilizados

para esse fim.

E possivel destacar do Relatério Final do Semirdoi®Rio de Janeiro, que um
grupo composto por profissionais dos museus bnasle preocupados com a
possibilidade de se escolarizar 0s museus, maativee cautelosos quanto a dimenséao
educativa, classificando-a como problematica. Apdits desse episddio, prevaleceu a
disposicdo dos demais participafitesn dar & dimens&o educativa toda a importancia

que ela merecia..

% ibidem pag. 6.
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Em 1959 Lins de Barros organiza na Cidade de Raaifenuseu de ciéncia; em
1967 Alberto Rajao, Herman Lent e Haity Moussatela®oram um projeto criando a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Estado dodeidaneiro, admitindo na sua
estrutura a idéia de um museu de ciéncia; em 189i&do na cidade de Salvador um
museu de ciéncia e tecnologia.

Por fim, a década de 1980 registrou um movimentgertido em dotar o Pais
de museus de ciéncias com as mesmas caracteridtisanuseus da Europa e EUA.
Observa-se nessa década a proliferacdo dessessmusmuendo em solo brasileiro.
Foram criados Espacgo Ciéncia Viva, e 0 Museu deoAstnia e Ciéncias Afins
(MAST), ambos no Rio de Janeiro, a Estacédo Ciémi&gao Paulo, o Museu Dinamico

de Ciéncias em Campinas e 0 Museu de Ciéncia da.Bah

Importante enfatizar ainda a Mesa Reddhdarganizada pelo Observatério
Nacional (ON) em 1982. Esse evento conseguiu re&mitorno de uma mesa alguns
personagens da comunidade cientifica para disgutifagdo de um museu de ciéncia
na cidade do Rio de Janeiro. Participaram dessa Medonda: Carlos Chagas Filho
entdo diretor do Instituto de Biofisica da UFRJpddiwaldo Pavan, Presidente da
SBPC; Fernanda de Camargo Almeida Moro, Presidémt€omité Insternacional de
Museus (ICOM); George Cerqueira Leite Zaur, Cooadien do Programa de Museus e
Colecbes Cientificas do CNPq; José Leite LopeL elutre de Recherches Nucléajres
Franca; Licio da Silva, membro do Departamento diofisica da ON; Mario
Schenberg, do Instituto de Fisica da USP; MaurlMaios Peixoto, Presidente da
Academia Brasileira de Ciéncias (ABC); Luiz MulBarreto Diretor da ON; Ronaldo
de Freitas Mour&o, Grupo Memdria da Astronomia, GM&horo Motoyama, Nucleo
de Historia da Ciéncia e da Tecnologia da USP; &iMathias, Instituto de Quimica
da USP. O tema em discusséo era a criacdo de ueurdesciéncia na cidade do Rio
de Janeiro.

Na condicdo de decano do grupo, Carlos Chagas Fihoonvidado a abrir a

discusséo, ocasiao em que fez a seguinte declamagéma de sua experiéncia museal:

“Quanto a minha experiéncia eu diria o seguintanb#os anos, ha mais
de 30, talvez, venho lutando pela idéia de um mnoseistado do Rio de
Janeiro”.
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Acerca de suas lutas pelo ideal em criar um museetiéhcia no Rio de Janeiro
sua biografi&’, vem em tempo revelar sua intencdo em construido cidade
universitéaria da llha do Governador. O cientistatmse debatia com “o isolamento e
a falta completa de assisténcia e de lazer do gledadlha do Governador”.

Sobre esse ideal, que se acentuou a partir dauoptatle que teve em trabalhar
no Palais de la Découvertem Paris, entre 1954/55 - Carlos Chagas Filheloevgue
nessa ocasiao, participou efetivamente da exposiohce a vida de seu pai. Essa

experiéncia segundo o cientista, modificou suaoves@rca das fungcbes de um museu.

O que mais impressionou Carlos Chagas Filho, neséssmeses em que
funcionou a exposicao, foi a procura de mais demb@lunos das cidades proximas
de Paris. Foi a partir dessa experiéncia que ppdeender algumas regras que julgou
fundamental para um museu de ciéncia: a divulgped® o grande publico e a funcao

didatica.

Quando de volta ao Brasil, ainda muito impressionadm a experiéncia de
Paris, procurou o entdo governador Negrao de Liana propor a criagcdo de um museu
de ciéncia no Estado do Rio de Janeiro. Uma comislségou a ser nomeada, mas 0s

problemas burocraticos e financeiros impediranmatizacdo do projeto

Apos sua participacédo, juntamente com outros mesnieaccomunidade cientifica
brasileira no processo considerado “pedra fundaaiiegiue mais tarde daria origem a
um museu de ciéncia na cidade do Rio de Janeikuyseu de Astronomia e Ciéncias
Afins (MAST), Carlos Chagas Filhos ndo esmoreceaw is¢ento de criar mais um

museu de ciéncia na cidade do Rio de Janeiro.

Em 1984 convidou José Reis para ministrar um cuadesgpos-graduacdo em
Divulgacdo Cientifica no Instituto de Biofisica tlmiversidade Federal do Rio de
Janeiro, UFRJ; Em 1987 assume a Presidéncia doefbon€onsultivo da Fundacéo
Oswaldo Cruz/FIOCRUZ e, mais tarde em 1994, assesitto membro do Conselho
Curador do Projeto Espago Museu da Vida, onde nueriée com outros profissionais
contribui com a concretizacdo de um sonho iniciaa® primordios do século XX, mas
precisamente por Oswaldo Cruz: a criacdo de um WMuase Ciéncia no campus da

Fundacdo Oswaldo Cruz, o Museu da Vida, inaugueatdmaio de 1999.

*idem, pag. 05.
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A discusséao sobre a implantacédo do museu de ciérteienologia na Fiocruz
ocorreu num periodo em que 0S novos conceitos téeatividade, embora bastante
difundidos na Europa e Estados Unidos, ainda emmgcompreendidos em territorio

brasileiro.

O processo de debates acerca da implantacdo doididu-se no Congresso
Interno da Fiocruz em 1993. No Relatorio Final deseshvolvimento do projeto,
apresentado ao PACDT/CAPESconsta a deliberacédo da comunidade de ciengstas
técnicos de que era necessario sistematizar adaatés de conscientizacdo sanitaria e
de popularizacdo da ciéncia que a Fiocruz deseiayghor meio de um museu de

ciéncia. O MV antes mesmo de sua criacao, ja p@ssna missao implicita.
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CAPITULO 3

ESTRATEGIAS, POLITICAS E A INSERCAO INSTITUCIONAL
(FIOCRUZ/COC/MV)

O terceiro capitulo se ocupa de uma abordagem itoakcelos tipos de
estratégias corporativas e a insercdo do MV. Esedisa perpassa as principais
politicas publicas de inovagdo em saude e a is@gdiocruz, da COC e do objeto de
estudo, o MV. Na andlise especifica do MV ressadtas objetivos pelos quais fora

criado, contrapondo com as diretrizes estratégieaseadas pela COC e pela Fiocruz.

3.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA

Estratégia corporativa pode ser definida como elnivais elevado das taticas
de uma organizacao abrangendo questdes que dedarraiforma de competicéo frente

a diversificacao das unidades que compdem o grupo.

A estratégia corporativa trata de questbes maidasngemo os negocios onde a

organizacdo devera atuar e quais sinergias deserdxploradas.

A estratégia corporativa apresenta como conte(gts@es abrangentes como a
definicdo das fronteiras da corporagao (decisObkresw escopo), o direcionamento das
decisbes da corporacdo para os relacionamentos astunidades de negocio, e a
determinacdo dos métodos que definem o grau, aafode diversificacdo da

organizacao.

De acordo com Christens8ro escopo de uma estratégia corporativa envolve

trés dimensoes:

)] Produto-mercado — determina que produtos ou mercados a

organizacgéo deve atuar por meio de um processwol@gi oportunista;
i) Geografico— determina as fronteiras geograficas de seu merca

i) Vertical — determina em que estagio da cadeia produtiva a
organizagcdo vai operar, se mais proxima da produghaonatérias-

prima ou dos consumidores finais.
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Wringht, Kholl e Parnelf destacam que uma organizacdo pode adotar uma

estratégia corporativa de crescimento, estabilidadeducao.

A estratégia de crescimento devera ser adotadadqudispde de recursos ou
tem oportunidades que Ihe permitam aumentar acytido de mercado e o valor da

organizacao.

Optando pela estabilidade, devera concentrar saggsf na melhoria da
produtividade e na inovacdo, observando sempresseustos de crescimento Sao

maiores que os beneficios gerados e o baixo creatindo setor.

A estratégia de reducéo € empregada quando o desemde uma unidade de
negocio de uma organizacao se encontra abaixopgoag, ou quando coloca em risco

a sobrevivéncia da organizagao.

Portef® destaca quatro conceitos ou tipos de estratég@pomtivas,
compilados na tabela 1:

Tabela 1: Tipos de Estratégia Corporativa

ESTRATEGIAS ] ]
CORPORATIVA DEFINICAO - EXECUGAO

Reestruturacéo A organizagdo se transforma em uma reformadora dtg
unidades de negdcio ou de setores subdesenvoledi@smos
ou ameacados. Exige uma capacidade gerencial garder o
guadro de desempenho da nova unidade de negécio.
Transferéncia de atividades Pressupde a existéncia de sinergias, uma alta dépen e a
necessidade de captacéo dos beneficios dos relawomnos
entre unidades de negdcio, além da alta capacitadgecucaa
da transferéncia de habilidades entre elas. Asadeglde
negécio permanecem autbnomas, mas em estreitaocatdo
com a alta administracdo desempenhando um papgtauor.
Compartilhamento de Os beneficios do compartilhamento superam os gustos
atividades utilizagéo de novas empresas e de aquisices caitda
entrar em novos mercados, alem da resisténcia ieegaonal, e
promovem a integragdo das unidades de negdcioniflades
sdo motivadas a compartilharem atividades

Gestao de Portfolio A mais utilizada. Exige uma grande quantidade teimacéo.
Disposicao para se desfazer rapidamente de unidades
negécios com baixo desempenho. Consiste na diveaigsio
por meio de aquisicdes de empresas que estejavadiadas e
na autonomia das unidades de negdcio.

Fonte: Compilado de Porter (1999)

Cada uma dessas estratégias permite a organizaefiovalores por meio de

relacionamentos com suas unidades ou setores eraxpk inter-relacionamentos de
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negocios. Trata-se, portanto, de um método quaifeerora pela expansao, ora pela

contracdo, mudanca de escopo da organizacao.

Pela expansdo acentuam-se as estratégias a padigmbnibilidade de recursos
e sua compatibilidade entre as unidades de negéaiguanto que pela contracdo

procura-se maximizar o retorno com desinvestimento.

Opta-se, evidentemente, pelo método que proporcarérno mais elevado ou
em alguns casos, aquele que implicar numa mendagiranceira. Assim, é possivel
pela estratégia corporativa definir uma metodologi@ a organizagéo vai utilizar para a

identificacdo de oportunidades de negdécios quegagre valor as suas atividades.

Portanto, discutir o formato estrutural deste segmeassa por avaliar as
principais politicas do governo, em especial, nsocaspecifico do museu, aquelas

politicas que vao ao encontro as estratégias cipas.

3.2 - POLITICAS DE CT&l EM SAUDE

Embora a salde no Brasil tenha uma grande expressgesquisa nacional, o
pais é classificado no cenério internacional comergente no campo das inovacgdes,
integrando um estagio intermediario entre paisetunea e paises onde ndo se encontra

traco significativo de inovacgéao.

Para reduzir esse descompasso a figura do Estampréscindivel enquanto
indutor de politicas de desenvolvimento. Abordagastoricas dos Sistemas Nacionais
realizadas por Freem@matificam essa atuacao.

Atualmente com os debates em torno de temas conglolalizacdo e
regionalizacdo da economia, 0s sistemas nacio@ams ttatado a inovacdo numa

perspectiva voltada as politicas publicas.

No Brasil, a dimenséo nacional da inovacdo em spade ser expressa por dois
vieses que traduzem, sob o prisma da perspectpaléicas e da especificidade do

setor, a necessidade de se contemplar, tanto ®icaigstémico do ambiente econémico,

X'idem, 1995.
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como a especificidade e a diversidade que marcahrog@s evolutivos das estruturas

sociais, com vistas a usufruir das janelas de opiotade¥'’.

Segundo Do$f, as especificidades de um determinado setor, quand
corretamente compreendido, sdo capazes de eswbélaetorias tecnoldgicas com
sucessivas inovagoes incrementais, possibilitanchm@dbinacgéo entre aquisicao de uma
nova tecnologia e o aprendizado, na geracdo deadmia ou mesmo processos de

criatividades, que ao final sdo faces da mesma anoed

Essa analise € pertinente, na medida em que uneipadesenvolvimento como
o Brasil, precisa de uma estrutura cientifica paraorver as oportunidades geradas
pelos paradigmas tecnoldgicos, e a partir dai,tnginmovas trajetérias tecnoldgicas.

Albuquerqué” corroborando RosembéPgentende que a ciéncia seria “um
instrumento para focalizar a direcdo do progressndlogico, destaca que no processo
de catching upa estrutura cientifica funcionaria como “antenpafa a captacédo de

vinculos com fontes internacionais de tecnologias.

Sobre tais possibilidades NelSbrentende que uma infra-estrutura cientifica
sélida de um pais em desenvolvimento funciona camo canal de “busca”
identificando as oportunidades, conectando ao mdsem@o o Sistema Nacional de

Inovacéao aos fluxos tecnologicos internacionais.

Quanto ao segundo viés € importante perceber qudossno campo da saude
tém se ocupado com concepcdes conceituais sobngalgeatologia e seus correlatos,
nao se antecipando aos determinantes do adoeceadogror um intenso processo de
medicalizagdo. Em muitos casos o conceito é fodatiaando como base, a dimenséo
histérica da enfermidade como mera auséncia degdoen

N&o obstante, ganha forca a idéia que o setor sadiclentra-se intimamente
relacionado aos condicionantes sociais como regmi@yego, habitacdo, saneamento,
lazer, cultura e educacéo, entre outros. Por egsaddmento, 0 segundo viés expressa
a ‘producéo social’ representada pelos servicosvgoecompor a complexidade de seu
setor produtivo. Assim as estruturas sociais reveste de igual importancia numa

analise sistémica do setor saude.

Xl perez, C; Soete, L. (1988) "Catching up in teobgy Entry barriers and windows of opportunity" in
G. Dosi, et al. eds. pp. 458-479.
*ibidem pag. 14.
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Sobre a producéo social do setor predwta saude, é importante atentar que a
dificuldade em conceber um conceito de saude nm@iado é fruto do paradigma
cientifico, resultante das préticas e politicassdéde, geralmente dependentes de um
modelo assistencialista-individualista, com énfseselimensao curativa da doenga.

Ganha forca, entdo, a idéia de promover a saudegpenas no sentido de curar
a doenca, mas com a inclusédo de propostas paraavagolitica de saude centrada na
formulacao positiva de teoria e pratica, buscamndaper com concepcdes estabelecidas

sobre o processo saude-doenca-cuidado.

Por essa concepg¢do, o segundo viés expressa ai¢amdaocial’ representada
pelos servicos que vado compor a complexidade (légiva, institucional e

organizacional) do setor produtivo.

Por essa oOtica, fortalece-se a tesigsion-orienteddiscutidos por Freeman e
Soeté® que na perspectiva do sistema de inovacdo em saiiideia como mola
propulsora ao amadurecimento do SNI em face da fiottracéo entre as universidades

e 0s institutos de pesquisa e instituicdes dorsa saude publica.

Iniciativas de projetos orientados por missdo degemformulados a partir de
uma agenda nacional de prioridades para o fortato, tanto do primeiro viés (infra-
estrutura cientifica, componentes industriais eargrais) como do segundo viés (com
forte interacéo entre a producédo social e o bear estial), ambos constituidos partes

integrantes da politica de inovacao para o setor.

Por essa perspectiva inovadora seria possivelingdpradigmas na area da
saude (tecnoldgicos, institucionais e organizaégnau seja, um modo de pensar e de
operar articulado as demais politicas desenvolvitasistema de saude brasileiro,
contribuindo, dessa forma, com ac¢des que posaiilitesponder as demandas sociais
em saude, priorizando com a implementacdo de predytrocessos e servicos, a

melhoria da qualidade de vida e a afirmacgéo datdigevida e a saude.

Embora que tardiamente, o marco dessa nova visasuaas praticas e politicas
especificas voltadas a preven¢do e a promocaotdke,stoi introduzido no Brasil, a
partir da realizacdo da VIII Conferéncia Nacional@hude em 1986. Essa conferéncia

discutiu uma nova estrutura e a politica de saade @ pais.
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Os temas tratados serviram de base para a inclis&aude como direito
fundamental do cidaddo na Constituicio de 1988.tretamto, o tema Cadeia de
Inovacao, so6 foi incluido na pauta do governo @mter expresso como prioridade da |
Conferéncia Nacional de Ciéncia e Tecnologia em0200lo0 governo atual o tema
Inovacédo e Producdo encontra-se entre as 10 “niatoaSoverno Federal na area de

saude.

Desde entdo, nota-se uma forte interacdo entrdiic®dacional de Saude, a
cargo do Ministério da Saude (MS), e a Politicaitlzad de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao (PNCTIS), aos cuidados do Ministério dénCia e Tecnologia (MCT). Essa
parceria ente 0 MS e o MCT reforcaram sobremaiegapel do MS enquanto indutor
de pesquisas em saude. Um papel preponderantengéofde seu objetivo: ampliacédo
da capacidade de inovagdo no setor saude atraeg®ds que priorizam as demandas
sociais. Para tanto, o MS vem tentando ampliauopeder de compra, bem como sua
capacidade de financiamento e a criacdo de corgligiB®micas e setoriais para a

inovacao.

Foi, a partir da ampliacdo do papel do MS, queste8ia Nacional de Inovacao
em Saude adquiriu para si a responsabilidade dar sitindividuo nas suas dimensdes

ambiental, social, politica, econémica e comportaaiealém da bioldgica e médica.

Essa nova forma de enxergar o setor saude vemcdatem a apropriada analise
do setor produtivo da satde realizada por Gatfelsegundo a qual:

“0 Brasil estaria passando por um tipico processonutacdo
industrial e do ambiente institucional, envolvengofundas
transformacdes na estrutura produtiva, nas esiaatédas
organizacdes publicas e privadas, nas formas degatudo

Estado e na organizacao dos servi¢cos de saude”.

E nesse contexto, o papel dos institutos de pessjuisveste-se de relevancia
constituindo-se emoécus apropriado para a concepcdo de politicas industréai

tecnoldgicas articuladas com as politicas de saude.

Esse desenho, tracado no quadro da politica nacipaa envolver intensa

mutacdo na estrutura produtiva, representa paral@¥ “um nitido processo de

Xiv

idem péag. 253.
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destruicdo criativa de corte schumpeteriano”, taedb em oportunidades e desafios

para os institutos de pesquisa em saude.

3.3 FIOCRUZ, PRINCIPIOS E PRINCIPAIS TESES

Complexo organizacional abrangente e diversificadeyndacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz) tem por missao gerar, absorver e difurcdinhecimentos cientificos e
tecnolégicos em saude pelo desenvolvimento integoes atividades de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico, ensino, producdo desbgrestacdo de servigcos de
referéncia e informacédo, com a finalidade de prapaoar apoio estratégico ao Sistema
Unico de Saude (SUS) e contribuir para a melhaiguhlidade de vida da populacéo e

para o exercicio pleno da cidadania.

Ha mais de um século, a Fiocruz vem contribuindea pa evolucdo dos
conhecimentos sobre 0s seres vivos e da luta cootreerosas doengas infecciosas e

parasitarias.

Qualificada como sede de diversos centros de refexéda Organizacéo
Mundial de Saude e do Ministério da Saude (MS)aletarse permanentemente em
namero crescente de areas de conhecimento e cargenvindo a saude publica, no

Brasil e no exterior.

A estrutura organizacional da Fiocruz é compostaupga estrutura decisoéria,
onde gravitam o Congresso Interno, 6érgdo maximepesentacdo da comunidade da
Fundacdo Oswaldo Cruz, responsavel pelas delibesad@ assuntos estratégicos
relacionados ao macro projeto institucional, berma@aosobre matérias que possam

interferir nos rumos da Instituicao.

O Congresso Interno é presidido pelo President&ideruz e composto por
delegados eleitos pelas unidades, em numero piopat@o de servidores das mesmas.

Nessa mesma oOrbita gravita o Conselho Deliberativo, 6rgdo colegiado,
presidido pelo Presidente da Fiocruz e integradimspdirigentes maximos das unidades
e por um representante dos funcionarios. Entre muraspais atribuicdes incluem-se as
deliberacbes sobre as diretrizes estratégicas e solpolitica de desenvolvimento
institucional e a aprovacao da programacdo daglaties e da proposta orcamentaria
anual da Instituicdo.
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A Fiocruz possui ainda em sua estrutura um Cons8lngerior (ainda nao
implantado) composto por representantes da so@edlaidl Esse Conselho, na prética
atua como um 6érgao de controle social, tratandtehas referentes ao macro projeto
institucional, regimento interno e propostas deraftdo do Estatuto.

Os principios e as principais teses que orientaprogesso de planejamento
estratégico na Fiocruz foram aprovados no IV Cassgreinterno da Fiocrliz nos

segu intes termos:

“1. A Fundacédo Oswaldo Cruz € patrimo6nio cientifecoultural de importancia
inestimével para o Brasil. Reafirmar os valoresaeionalidade e do servigco publico de
qualidade é essencial para o desenvolvimento g@atinémico, cientifico-tecnoldgico e

cultural do pais e para a realizacdo da sua missétucional.

2. A ética no setor publico deve ser entendida cam@rincipio essencial para
a gestdo da Fiocruz. Nesse sentido, devera sarath) por meio de amplo processo
participativo, um Cddigo de Etica Profissional d@ifalhador da Fiocruz, baseado no
Codigo de Etica Profissional do Servidor PubliceilGio Poder Executivo Federal e

em outras regras e regulamentos pertinentes.

3. A producao do conhecimento gera efeitos soeiaslturais que vao muito
além da sua aplicacdo imediata. E indispensaval asncos em processos inovadores
de grande densidade. Na Fiocruz, a pesquisa éghawordial do desenvolvimento de

suas demais atividades.

4. A capacidade de inovacgdo, indispensavel paraesenvolvimento social
sustentavel de um pais, s6 adquire sentido com@aoente de um projeto nacional
voltado para a resolugcdo de demandas sociais, paaperacdo de desigualdades
regionais e para a soberania nacional. Exige arc@d® de uma politica de Ciéncia e
Tecnologia e uma Politica Industrial, assim comoaumudanca de mentalidade,
levando a novas formas de articulacdo entre cigtexaologia e o setor produtivo de
bens e servicos em Saude e a sociedade.

5. O setor Saude deve contribuir significativamerdea a mudanca do atual
modelo econdémico visando a maior justica socials gmvolve grandes recursos na

producdo de insumos e servicos e tem forte impaat@eracdo de empregos e na

* IV Congresso interno da FIOCRUZ: ciéncia, tecnisaginovagdo para melhoria da qualidade de vida:
Resolugdes. Rio de Janeiro; FIOCRUZ; 2002.
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balanca comercial. Esta associado a atividadesntenso potencial para novos
patamares de desenvolvimento e é essencial pamestar social e a valorizacdo da

forca de trabalho.

6. A Reforma Sanitaria e a construgdo do SistemmoUde Salde (SUS)
representam um exemplo bem-sucedido de mobilizac&ml para viabilizar uma
Reforma do Estado com sentido social. O aprofundeongesse processo e o efetivo
cumprimento dos principios do SUS séo de imporéaastratégica para a melhoria da

qualidade de vida da populacédo brasileira e paesenvolvimento sustentavel do pais.

7. A inovagdo em Saude requer a constituicdo deSistema de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo em Saude conduzido pelasdggiomplementares dos sistemas
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo e de Saudeukmido as necessidades sociais a
capacidade nacional de Pesquisa e Desenvolvimesetoologico e observando os
principios e prioridades do SUS. Nessa perspeciiviaipocruz vem mobilizando suas
unidades no cumprimento de sua missdo — producacodkecimentos, insumos,

ensino, inovagéao e referéncia.

8. A Fiocruz € uma instituicdo de carater naciomalblica e estatal que
desempenha papel essencial na interface dos ssstenfaiéncia e Tecnologia e Saude.
Por isso, deve canalizar esfor¢cos para ampliampsapel como suporte estratégico do
SUS.

9. O incentivo institucional para o desenvolvimem¢gnologico na Fiocruz
exige a implementacdo de infra-estrutura adequadma mudanc¢a de cultura, bem
como a adocdo de novos processos de trabalho, @soaigjanizacionais e mecanismos
de avaliacdo para instituir uma gestdo da inovaEdw. especial, faz-se necessario
aproximar as atividades de pesquisa e de producéonsolidar programas de
desenvolvimento tecnoldgico, voltados para as tégfies institucionais, preservando
outros programas de incentivo a pesquisas, semroomafer 0s recursos alocados nas

demais atividades estratégicas da Fiocruz.

10. A valorizacéo do trabalhador da Fiocruz e oviprento de infra-estrutura,
ambiente e organizacdo do trabalho apropriado s#p@nentes centrais para o
desenvolvimento institucional. Dentre tais priodds, adquirem especial relevancia e

sentido de urgéncia a necessidade da ‘desprecaoizdeg forma de insercao da forca de
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trabalho, a capacitacdo continua de todos os sabalitadores e um novo plano de

cargos e salarios.

11. A producdo estatal de insumos para Saude é@ckmls@ara atender as
demandas de programas nacionais no setor e dartes@soatividades regulatorias de
Estado, além de ser componente fundamental do gsoade inovagdo. Na Fiocruz,
deve passar por intenso aperfeicoamento, centrado questdes da tecnologia,
qualidade, economicidade e eficacia, demandandwsies governamentais para novos

niveis de infra-estrutura fisica, de servicos dautencao e de seguranca.

12. A integracao regional e a preservacgao da leosidade séo desafios centrais
para o projeto de desenvolvimento nacional. Nesssppctiva, a Regido Amazonica e a
Regido Nordeste destacam-se como questdes essem@arem também enfrentadas

pela Fiocruz para a plena realizacédo de sua missao.

13. A popularizacdo da ciéncia, sobretudo pela cmmgho de acbes de
comunicacdo, educacao e divulgacao cientifica e@rdenocdo da Saude, entendida
como parte integrante do fazer cientifico coloca@®mo area estratégica da instituicdo
e das atividades de Ciéncia e Tecnologia com adade.

14. A Agenda 2?1 e sua traducdo nos programas de municipios e ¢daues
saudaveis constitui uma das principais estratquaag orientar a intersetorialidade na
Saude Publica. A Fiocruz deve contribuir para eptegramas, ao mesmo tempo em
gue deve garantir ambiente saudavel em seus ldeaisabalho e contribuir para a

melhoria de seu entorno.

15. A informacdo e a comunicacdo sao fatores esantes para o
desenvolvimento institucional e as relagbes darffocom a sociedade, na medida em
que constituem fundamentos para a pesquisa e owidgenento, a prestacdo de
servico, 0 ensino, 0 planejamento e a gestdo mteSimultaneamente, estabelecem
formas e meios pelos quais os temas de Ciénciacdholegia e de Saude podem ser
compartilhados com a sociedade e o cidad&o.

16. Integra a missao da Fiocruz a articulacdo enpeducéo de conhecimento
e a educacdo, garantido o carater de ampla forntagé@ana e critica e sua traducéo

nos campos da Ciéncia & Tecnologia e Saude.
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17. O pleno desenvolvimento das atividades da &roquer o planejamento e
o desenvolvimento da infra-estrutura, permanenteenadequada as exigéncias do

ambiente e dos processos de trabalho.

3.3.1 ESTRUTURA E PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANO
ESTRATEGICO DA FIOCRUZ

O Plano Quadrienal da Fiocruz (PQ) se situa estferanulacdes gerais do PPA
(Plano Plurianual) do Governo Federal. O PQ darkiose estrutura em programas e
acOes que expressam a missao da Fiocruz, e oalawito dos objetivos e projetos no
ambito do seu PPA, cumprindo, assim, papel oriemtdds estratégias adotadas pela

instituicao.

O planejamento estratégico da Fiocruz encontra-eénido em cinco
componentes: ur@ontexto Externo a Fiocruz; a definicdo dgwincipais problemas
a serem enfrentadosum Contexto Interno, incluindopontos fortese pontos fracos

apolitica da Fiocruzem relacéo a area; e @®posi¢coespara o préximo quadriénio.

Os contextos externo e interno sao importantes gpatiaualizacédo e definicdo
dos principais problemas e desafios a serem eaftest As analises do contexto
externo foram feitas a partir de documentos queesgmtam marcos para a politica de
saude brasileira e, sendo frutos de amplos debaies a sociedade, possuem
legitimidade para orientar a formulacdo de polétieaestratégias nas areas de saude e
ciéncia e tecnologia. Dentre esses documentosy esilano Plurianual do Governo
Federal; o Plano Nacional de Saude; o Relatorip?daonferéncia Nacional de Ciéncia
e Tecnologia em Salde, a Agenda de Pesquisa e \Déserento Tecnoldgico em
Saude e a Politica Nacional de Investimentos emdéSagl o Relatorio da 122

Conferéncia Nacional de Saude.

O contexto externo orienta a visualizacdo dos jp&s questdes problemas a
serem enfrentados na area da ciéncia e tecnoldmulacdo de propostas considera
apenas 0s macro-problemas, relacionados a sociedaa® demandas da sociedade

versus obstaculos ao sucesso da Fiocruz.

“ Agenda 21 é um programa de agdo, baseado num éatmme 40 capitulos, que constitui a mais
ousada e abrangente tentativa ja realizada de peymem escala planetaria, um novo padrdo de
desenvolvimento, conciliando métodos de protecametal, justica social e eficiéncia econdmica.
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Ja o contexto interno foi elaborado com base ewrnmdcdes disponiveis nos
Relatorios de Gestdo e de Atividades, nas Resaudde4® Congresso Interno, no
Relatoério de Auto Diagndstico realizado em parceoia 0 Ministério do Planejamento
em 2004 e as Propostas do Candidato a Presidéadt@godruz para o periodo 2004-
2008. Nesse item (Contexto Interno) sdo definido®ontos Fortes e Pontos Fracos da
Fiocruz, que potencializam ou dificultam o enfremato dos problemas sociais

previamente definidos.

Com base no contexto externo e no contexto intarrfdocruz elaborou sua

politica a cargo de suas Unidades.

Essa politica encontra-se esbogcada num conjunRird&izes que orientam as
propostas de acdo. Frutos dos acordos e consangosnsados ao longo dos anos, tais
propostas de acao respeitam as diretrizes naci@)amincipalmente, as diretrizes

internas, definidas pelo Congresso Interno e pelws€lho Deliberativo.

Por fim, para cada area sdo apresentad&agosicOespara o quadriénio. As
proposicdes sdo as operacdes ou estratégias dukzama a politica formulada para a

resolucao dos principais problemas detectados.

As proposi¢cdes sdo acompanhadas Metas, Prazos Responsaveise
Indicadores de Acompanhamentp conformando, definitivamente, um plano com

possibilidade de ser monitorado e avaliado ao té@de sua execucao.

3.3.2 FIOCRUZ E AS PRINCIPAIS ESTRATEGIAS EM INOVA CAO EM
SAUDE

As principais estratégias da Fiocruz encontramedmehdas em seu PQ, que
define a inovacdo em saude como um processo dsfdraracdo de uma idéia em
produtos, processos e abordagens tecnologicamentes,nou significativamente
aprimorados que potencialmente possam proporciom@ihorias importantes nos
produtos, processos e abordagens existentes, adilegacdo no sistema de saude. No
ambito do Complexo Produtivo da Saude (CPS), estanféiocruz que a inovacéao é de

vital importancia.
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O CPS é composto pelas industrias produtoras dedeelo setor prestador de
servicos. Na industria produtora de bens incluenass industrias farmacéuticas e de

vacinas (imunobiolégicos), hemoderivados, reagentxpuipamentos.

Nos setor de servigcos encontram-se 0s prestaderssrdicos publicos, privado
e filantrépico, destacando-se ainda a presencastdal@ com seu papel de inducédo e

regulacao.

A partir desse entendimento a Fiocruz tracou gsistes metas em seu PQ para

a consolidacéo de sua politica de inovacgéao:

“I) Implementar uma Politica de Desenvolvimento A@ogico e Inovagao em

consonancia com a PNCTIS e PNS;

i) Buscar a articulagdo com outras instituicdesibligas ou privadas,
orientando-se pela Lei de Inovat4preconhecendo que os desafios nacionais na area
do desenvolvimento tecnoldgico ndo podem ser pessadpartir de uma visdo de
fortalecimento de instituicdes isoladas, mas sim t@se no estabelecimento de uma

rede integrada com competéncias complementares.

iii) Articular os principais atores envolvidos noopesso de inovacao, tratar da
protecdo da propriedade intelectual, analisar agpgstas de parcerias internas e
externas, organizar a apresentacéo, acompanhamesnaliacdo de projetos, buscar
fontes de financiamento e prover uma infra-esteut@paz de incentivar a inovacao em

saude.

iv) Articular, no campo da Gestao Tecnologica, ogPama de Desenvolvimento
Tecnologico em Insumos para Saude (PDTIS), o Pmogrde Desenvolvimento e
Inovacdo Tecnoldgica em Saude Publica (PDTSP), otr€eale Desenvolvimento
Tecnoldgico em Saude (CDTS), institutos e centmpabquisa, fabricas e a Planta de

Protétipos.

V) Manter e aprimorar, nos seus aspectos técniogsrenciais, 0S programas
indutores de inovacdo em saude como componentedégstos do sistema brasileiro
de inovacdo, fortalecendo toda a cadeia de inoyaicé@tuindo o componente de

producao.

XVii

Lei da Inovagéo Tecnolégica. Lei no 10.973, de Aelmembro de 2004.
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vi) Adotar critérios que priorizem produtos consats estratégicos para
atender as demandas do SUS e que poderdo compalitieapindustrial em curto

espaco de tempo.”

Visando a adequacgdo de suas Unidades aos seugimsne principais
diretrizes estratégicas, a Fiocruz estimulou aségvidas estruturas organizacionais de
suas Unidades, e a partir dessa orientacdo, a O0i@ade a qual o Museu da Vida
encontra-se vinculado, reviu sua estrutura se coaiodo, enquanto instituicdo do setor
saude na configuracdo mista, com a organizacdo uteinglades burocréaticas
profissionais organicas especificas, com vincules ligagdo com uma estrutura

adhocratica.

3.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA CASA DE OSWALDO CR UZ

Mintzberg* classifica as organizaces de salide como umalgstaue
denomina como “Burocracia Profissional”. Para tanas organizacdes com essas
caracteristicas, o comportamento dos funcionarfpeésivel e complexo, e o principal
mecanismo de coordenacéo € a padronizagcdo daxlhdes.

. a burocracia profissional para coordenar apeiaa
padronizacdo de habilidades e em seus parametsogiaos
para delinear o treinamento e a doutrinagdo. Elanitad
especialistas grandemente treinados e doutrinadosos -
profissionais - para o nucleo operacional, e eféitece a eles

consideravel controle sobre seu trabalho"

A adhocracia, por sua vez, ainda segundo Mintzlgergm sistema de processos
decisorios com base em oportunidades de negécina. 50 organizam-se equipss
hoc que se encarregam da elaboracdo e da conducaojdmprespecificos, geralmente
com caracteristicas inovadofds

Nessa configuragcdo organizacionals "especialistas profissionais s&o
distribuidos por toda a estrutura. O poder paransatla de deciséo fica distribuido
entre 0os gerentes e 0s ndo gerentes de todoses das hierarquia, acompanhando o
tipo das diferentes decisdes a ser tomadas.

il jdem, p. 250-281
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Na adhocracia ninguém monopoliza paoaar. Ocorre a descentralizacdo do
poder de decisédo e a autonomia das equipes e esidaganizacionais definirem seus
objetivos e desenvolverem seus valores organizaisioproprios. Esse contexto

favorece o desenvolvimento dos funcionarios.

A partir dessa configuracdo, a COC, Unidade Teée@Giemtifica da Fundacédo
Oswaldo Cruz/Fiocruz, tipica de ensino e pesquivasaude, com atividades de
prestacdo de servigos nas areas da museologidv@edocumentacdo e preservacao
do patriménio, atendendo as orientacdes da Fiomum sua estrutura, adotando a

seguinte configuracao:

A Cupula Estratégicada COC € composta pela Assembléia Geral, Conselho
Deliberativo, Diregcdo, uma chefia de gabinete, ukssessoria Técnica e de
Comunicagdo Social, uma Assisténcia de Cooperagimida, um Servico de Pds
Graduacao, uma assisténcia técnica e uma assgsa@iaditoracdo da revista Historia,

Ciéncia e Saude.

A Assembléia Geral € o 6rgdo méaximo de decisdo da Unidade. E na
Assembléia, com a participacdo de 50% de seu qudelrpessoal, que as decisbes
estratégicas para a Unidade séo discutidas, aceiteecusadas. A Assembléia Geral é
convocada pela diretoria, mediante estimulo do €bonsDeliberativo.

O Conselho Deliberativo (CD) ¢ um mecanismo de coordenagdo onde se
deliberam as estratégias e as principais quesiiesacionais da unidade. O CD é
composto por representantes de seu corpo técracicipando com assento garantido,
o diretor (a) os Vices de Direcao, os Chefes deaDamentos e representantes eleitos

de seu quadro de funcionarios.

O CD se retine uma vez ao més ou extraordinarianpandetratar questdes que
apresentem conteudos politico-estratégicos queeg@cutir na organizacdo. ApoOs as
deliberacdes do CD os temas séo levados a aprediac@dssembléia Geral para que

sejam por essa instancia discutidos para delibefaga.
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A direcao é formada por um diretor (a) e trés \idiescdo que assumem, além
das responsabilidades de formulacédo de diretrimesanjunto com o Diretor e o CD,

atribuicdes de coordenacgao visando garantir a a@egéo horizontal da Unidade.

Nesse sentido, juntamente com o Diretor, as Vioes#@b indicadas compde a
Tecnoestrutura da Organizacaq caracterizando-se como eixos verticais da matriz
responsavel pela coordenacdo de um conjunto dieadtass sob a responsabilidade do

chamado eixo horizontal, representado por@tieo Operacional

A Vice-direcdo de Informacd@ responsével pelos Servicos de Gestdo da
Informacado, Tecnologias da Informacédo e Biblioteda.Vice-direcdo de Educacéo,
Pesquisa e Divulgacdo Cientifica résponsavel pelas Assisténcias Técnicas em
Pesquisa, P0s Graduacdo, Editora; e SecretaridgéAtea. A Vice-direcdo de Gestdo
€ responsavel pela Assisténcia Técnica de Planejane pelo Departamento de
Administracdo. Esse ultimo, conta com os Servit®rcamento e Financas, Compras
e Materiais; Gestdo de Contratos, Gestdo do TrapBlasenvolvimento e Treinamento

de Pessoal, Administracao de RH, Infra-estrutura.

Integram alLinha Intermediaria e o Nucleo Operacionalos Departamentos e
seus servicos. O desenho organizacional procymesentar de forma eficiente as
atribuicdes inerentes a cada Departamento, semmémtgcdo, duplicacbes ou
superposicdes de funcbes para a racionalizacacsuzestruturas Departamentais e

definicdo de suas responsabilidades.

A COC possui quatro Departamentos (Pesquisa envdridistias Ciéncias;
Arquivo e Documentacédo; Patrimdnio Histérico e Musia Vida) cada qual contando

com uma chefia e respectivos servigos.

O Mecanismo de Coordenacao predominante sdo osConselhos
Departamentais que se reinem de uma vez ao més. Predomina a&md&nc¢do do
grau de liberdade exercido por seus profissioma&sanismos de negociagao atraves de

“ajustamento mutuo”.

A partir dessa configuracdo é possivel, segundgpaogia de Mintezberg,
inferir que o desenho organizacional da COC sedagiea de uma configuracdo mista,
(burocraticas profissionais, com uma estrutura adtica) e como tal, dNucleo
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Operacional, formado por seus Departamentos (AdministracastoHa das Ciéncias e
da Saude, Arquivo e Documentacéo, Patriménio Hid@ Museu da Vida) constitue a

parte essencial da organizag&o no tocante ao gmoes/ativo.

Nessa configuragcdo, seus principaislecanismos de Coordenacdo
(predominantes) visam o fortalecimento das acOesgestdo, consolidando-as na
Assessoria de Apoio por meio das Vices Diretoripge além de suas atribuicdes de
formulacdo e diretrizes politico-estratégicas emnjuo com a Diretoria, sao
responsaveis, enquanto eixos verticais da matne,ceordenar os eixos horizontais
representados pelos Departamentos na execucaaladticdos diversos programas,

projetos e acdes institucionais.

Esse desenho atende, em parte, as necessidadeSQaa medida em que
promove a coordenacdo horizontal com o fortalecimatas estruturas de gestéao
formalizando posi¢cdes hierarquicas, responsabiiglagl atribuicbes sem, entretanto,
elevar em demasia os graus de formalizacdo, omperearia 0 alcance de sua missao,

e consequentemente o estimulo & inovagédo na Unidade

Entretanto, falta na estrutura da COC, principabm@& que tange a Assessoria
de Apoio a constituicdo de um Nucleo de Inovacdondgica (NIT). N&o existe
movimentos no sentido de criagdo de um NIT parani@ddle. As acdes de gestdo de
sua producéo intelectual encontra-se fragmentdidsitada a captacédo de recursos para
alavancar projetos considerados prioritarios pieggdo.

3.4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA CASA DE OSWALDO C RUZ

Atenta as orientacOes estratégicas da Fiocruz,@ @elaboracdo de seu Plano
Quadrienal (PQ), levou em conta as principais et estratégicas da Fiocruz,

estabelecendo em suas linhas gerais cinco Progastraségicos, quais sejam:
1) Cooperacéao Internacional;
2) Patriménio Cientifico, Cultural e Historico dalle;
3) Educacao e Formacéo de Recursos Humanos;
4) Desenvolvimento Institucional e ModernizacadJiédade;

5) Informacao e Divulgacao Cientifica.
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Complementando as informacdes contidas no Plandrignal (PQ) da COC, o
Plano Plurianual (PPA) da Unidade para o periodd8ZD11, ratifica as acbes e

proposicdes estratégicas para o alinhamento cdipmra

O PPA foi adotado como um instrumento de planejamesstratégico da
Unidade a partir da percepcéo de que o PQ da Ei@rcontrava-se articulado com o
PPA do Governo Federal/Ministério da Saude (MS)ssdePPA do MS a Unidade

encontra-se inscrita nos seguintes programas aisterrespectivas agoes:
1) Apoio Administrativo - administracdo da unidatéecusteio;

2) Ciéncia, Tecnologia e Informacdo em Saude —coef bioldgicas e outros
patrimdnios da ciéncia e da saude no Brasil, cag@ertécnica nacional e internacional
em ciéncia e tecnologia em saude, comunicacdooemaf;0es para a educacdo em
saude e em ciéncia e tecnologia, implantacdo dpuesutia Fiocruz em Jacarepagua/RJ,

modernizacao de Unidades de Saude da Fiocruz;

3) Aperfeicoamento do Trabalho e da Educacdo emdeSatl educacao
profissional, educacédo permanente e pos-graduagd@aéde e em ciéncia e tecnologia

em saude;
4) Programa Social da Fiocruz — praticas sociais.

O detalhamento de suas ac¢bes nesses programasuodorante o ano de 2007,
apos um processo que envolveu intensa e dedicadeigszdo dos colegiados

instituidos em sua estrutura organizacional.

Os documentos elaborados pelos colegiados da C&ithfoonsolidados por
uma relatoria e avaliados pelo Conselho Técnicor@ieo (CTC) da Unidade, e entéo,
submetido ao Conselho Deliberativo da COC (CD) & m@mbros dos Conselhos

Departamentais.

3.5 MUSEU DA VIDA, OBJETO DE ESTUDO

Por entender que a ciéncia, em ultima instanciana proposta do homem de
conhecer e interagir com a vida em seus multiptpeetos, a Casa de Oswaldo Cruz
(COC), Unidade Técnico-Cientifica da Fiocruz, cartd atuacdo no campo da historia

das ciéncias, decidiu criar em 1993, o Museu da Yft\) no campus da Fiocruz.

51



O tracado do projeto original dava claros sinaie QuMV seria um museu
dindmico de ciéncia e tecnologia, com o objetivoirtegrar o desenvolvimento de
atividades educacionais em diversos campos do conéeto, contribuindo assim para

0 estudo dos fendbmenos vitais.

No projeto original do MV a vida consistia o eantatico da reflexdo, e dentro
dessa abordagem destacavam-se objetivos geraipeeife®s que expressavam de

forma mais precisa os resultados que se preteludiacar.
Os objetivos gerais do MV foram detalhados da focorao se segue:

“I) contribuir para o desenvolvimento de uma viséiwangente da ciéncia e da
tecnologia, envolvendo as dimensdes logica e ctuagetécnica, social e histérica, em
seus varios campos: biologia, fisica, quimica, @@&nsociais, matematica, geografia,

histéria, etc;

i) promover a educacdo voltada para a ciénci@odifcando o discurso
cientifico e proporcionando uma atividade intelatigue transcenda a mera recepgao

de informacdes;

iii) alfabetizar em ciéncias, principalmente owveos escolares, despertando
vocacgoes cientificas futuras e permitindo a comm@&e do processo de producédo do

conhecimento;

Iv) conscientizar a populagdo sobre a importanziaxtensao e os limites da
ciéncia e da tecnologia para uma melhor qualidadeda;

V) estimular a percepcao de que a ciéncia e @l@ga sao atividades humanas

e, portanto, estreitamente ligadas a sociedade;

vi) colocar a disposicdo do cidaddo informacdese@istros documentais -
acervos historicos e referenciais -, através desacdireto ao Museu da Vida ou através
de exposicOes itinerantes, bases de dados em peblcacdes, video e prestacdo de

assessoria, que possibilitem leituras variadasessmlvolucéo e a historia da ciéncia;

vii) fomentar e assessorar, com base na metodotgggada pelo Museu da Vida,

outras experiéncias de educagao em ciéncia,

viii) estimular e apoiar a educacédo formal dasdis, através da atualizacdo de
professores, do incentivo para a abertura dos dédriws de ensino de ciéncia na rede

52



publica e da comutacdo e empréstimo bibliografieovitleos, dos experimentos e

desenhos técnicos da Experimentoteca e de oufpostes das experiéncias.;

iX) promover através de acdes de cooperacdo ecamtdio com outras
instituices, a preservacao, recuperacao e vat@rizdo acervo cientifico e tecnoldgico

regional e nacional”.
Entre os objetivos especificos, o projeto do Mtdea as seguintes a¢oes:

“i) promover a informacao e educacao cientifica @geas das ciéncias, da matematica

e da técnica, com énfase em suas aplicacbes nmaerfpnémenos vitais;
i) promover a multiplicacéo de experiéncias deaag&o para a ciéncia;

lii) contribuir na formagdo de know-how e desenwoknto de metodologias em

educacao cientifica;

iv) promover a articulagcdo entre atividades de ad#@ic formal e museu interativo

através de cursos de ensino de ciéncias dirigid@sgrofessores d®*® 2 graus;
V) realizar exposi¢cdes temporarias e itinerantes;

vi) constituir bases de dados de acesso local etoeraompreendo bases referenciais,

textuais e iconograficas e experimentoteca;

vii) ampliar a capacidade e aperfeicoar as oficidasrestauragédo e conservagao de
documento; conservacdo e restauracdo arquitet@nildoratorio fotogréafico. Criar

oficina de producao dats de experimentacdo e montagem de exposic¢oes;

viii) desenvolver programas de formacao de recunsmsanos nas areas de divulgacao
e educacdo em ciéncias, através de bolsas dec@mc@entifica e aperfeicoamento e
incentivo a qualificacdo académica da equipe defrem areas que contribuam para

o fortalecimento do museu;
iX) produzir pecas teatrais focalizando temas elas para 0 museu;
X) promover anualmente um festival no campo da olagea em ciéncias;

xi) promover festivais de artes sobre temas cientfcom exposi¢cdes que congreguem

renomados artistas nacionais e tenham participgipZende estudantes e professores”.
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A analise dos objetivos do MV indica que estes rforpensados para,
expressarem em termos gerais, acdes estrategi@naeintuladas no campo da
educacao, ciéncia e cidadania. Essas acles, povegy constituir-se-iam em seus
elementos centrais, pensados para estimular o alebalbre o papel, limites,
contradicbes e avancos da ciéncia e da tecnolbgim, como da sua relacdo com o

desenvolvimento econdmico e social.

Por outro lado, os objetivos especificos desse mssiam a difusdo e
alfabetizacdo em ciéncia, abrangendo suas difereateas - biologia, quimica,
matematica, fisica, histéria, ciéncias sociaisjagga, entre outras - e suas aplicacdes

tecnoldgicas.

A partir dessas diretrizes 0 museu foi estrutumaduas areas de atuacao: uma
de popularizacdo da ciéncia, e outra de educacaoci@mia. Ambas contemplando
circuitos e programacodes alternativas para ateadezxpectativas e necessidades de

diferentes usuarios e faixas etérias.

Assim, dentre as funcbes inerentes a qualquer m{mmssao guarda-chuva),
como, popularizagéo, difusdo, conservacao, expmsagaio cultural, a proposta original
do MV se orientou na busca de impactos ainda pexptorados pelos demais museus
de ciéncia, isto é, suas funcdes foram orientadasmrido como parametro o papel
estratégico e politico da Fiocruz, sobressaindsal&gmatacdo, a sua peculiaridade: a
tarefa de estabelecer um dialogo com a sociedadeéatda associacdo do ensino,
pesquisa e museologia. Para tanto, os objetivoMddoram estruturados em trés

blocos distintos:

1) Ampliar o nivel da cultura cientifica gopulacéo, afirmando o direito do
cidaddo em ter acesso as informacdes sobre a aiénigcnologia e o direito de ser
capacitado para a leitura, compreensdo, opinidaarécipacdo sobre as questbes
cientificas e tecnolégicas;

2) Estimular as vocacdes cientificas e it@&sn principalmente junto aos
jovens, para fazer frente as estimativas, em fytudaimo, de déficit de cientistas,

tecnologos e de gerentes e operadores de compéxmsogicos;
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3) Realimentar a comunidade cientifica cquestdes tedricas e culturais
centrais da ciéncia atual, através de debatedex@et de seus temas emergentes e

de suas dimensdes éticas, sociais, politicas éntoas.

Dessa estruturacéo surge a primeira definicdo aemnsssao, ainda nao alterada,

nos seguintes termos:

“Tornar-se uma referéncia nacional na &area de edocae
ciéncia, contribuindo para ampliacdo, melhoria esotidacéo

da competéncia técnica-cientifica nacional nesta’ar

Nesse ponto é possivel destacar, que 0 museu ags atliais, embora
profundas transformacdes em sua estrutura tenhamdm como a sua transformacéo

em Departamento da COC em 2003, ainda se encantreesma condi¢ao projeto.

N&o houve no decorrer dos anos uma discussao anpama uma redefinicdo
estratégica de sua missdo, seus valores e a sa@ désfuturo. Na auséncia dessa
discussdo, quando da sua transformacdo em Depattgnese=us objetivos e metas
foram reorientados por um colegiado da COC em furg@s Planos Estratégicos da
Unidade (PQ e PPA).

No PQ da COC, o MV encontra-se inserido ao Progr&s@atégico de
Informacao e Divulgacédo Cientifica que conta comasddiretrizes e trés proposi¢oes,

quais sejam:

Diretrizes: 1) Implementar e fortalecer acdes ejgpos que articulem as
dimensdes da informacdo e divulgacdo cientifica ccatementos estratégicos nos
processos de desenvolvimento tecnoldgico e inovag@eiéncia, educacao, cultura e
saude; 2) Ampliar e fortalecer a atuacdo da Unidaderedes internas e externas de
cooperacao técnica, especialmente no desenvolhondenBiblioteca Virtual em Saude.

Proposicdes: 1) Estruturar e implantar o Centrolrdermacéo e Biblioteca
(CIB) integrando ac¢des, estrutura, projetos eddides da Unidade nas areas de gestao
e disseminacao da informacéo; bibliotecas e tegmdala informacédo e comunicacao;
2) Implementar projetos de divulgacdo cientificdegrados a Politica Nacional de
Popularizagéo da Ciéncia e Tecnologia, como Ciéviéieel; 3) Consolidar e ampliar a
presenca da revista Historia, Ciéncias, Saude eneaie virtual de acesso aberto, com

textos completos vertidos para o inglés; 3) Codsole ampliar a presenca da revista
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Historia, Ciéncias, Saude — Manguinhos, em ambiemteal de acesso aberto, com

textos completos vertidos para o inglés.

Dentre as diretrizes e proposi¢coes da COC, o Mtbmtra-se limitado a 1
Diretriz e a 1 Proposicao, respectivamente, o iferdas Diretrizes e o item 2 das
Preposicdes, melhor explicando, a COC prevé emPdano, acdes para 0 museu
contemplando tanto a missao-guarda-chuva dos demmsus como acdes especificas
no campo das politicas de inovacdo em ciéncia,agdio; cultura e saude, tracando

desse modo, as seguintes metas para 0 museu:

“Fortalecer, integrar e ampliar as acOes de edocagio-formal,
compreendendo sua importancia para a disseminagapedarizacao

da cultura cientifica, a promocéo da saude e adgdimda cidadania”.

Em relacéo a insercdo do MV ao PPA da COC, forastirdelos Programas e

um conjunto especifico de Diretrizes, Proposicokeas, quais sejam:

I) Programas: Aperfeicoamento do Trabalho e da &ghm na Saude; Ciéncia,

Tecnologia e Inovacdo no Complexo da Saude.

1) Acdes: Educacao profissional, educacdo permanenpds-graduacdo em
saude e em ciéncias e tecnologia em saude; Comngénica informacdes para a

educacdo em saude e tecnologia.

2) Diretrizes: Promover educacgéo profissional, acaddo permanente e a pos-
graduagcdo nas areas de histéria das ciéncias ealdie,sdivulgacdo cientifica e
preservacdo do patrimoénio cultural da saude; Apamas acbes de disseminacéo
cientifica, de popularizacdo e ensino de ciéndiadaborar para o aprimoramento do
processo de formacao e capacitacao de professo@dados ao campo da educacgéo

basica em ciéncias.

3) ProposicOes: Fortalecer a atuacdo educacionalnittade no campo da
Educacédo profissional Técnica; Fortalecer a atuat@idJnidade no campo da poés-
graduacéo; Fortalecer as acdes da unidade volfsdasa formacdo e capacitacdo de
professores de educacéo basica em ciéncias eiparcem profissionais envolvidos no
ensino de ciéncias; Formular politica instituciopala exposi¢ées; Elaborar o Plano
Diretor para o0 MV; Metas: a) realizar Seminério “40os do MV: Avaliacdo e

Perspectivas”;
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4) Metas: a) Implantar cursos de educacao profigsitécnica em preservacao
do patriménio Cultural da Saude, envolvendo assads Arquitetura, Arquivo e
Documentagdo e Museologia; b) Implantar curso deagho profissional técnica em
eventos de Divulgacdo Cientifica; c) Implantar csoude pos-graduacdau senstem
Divulgacdo Cientifica; d) Implementar acdes defasidha politica para o setor; e)
Definir as diretrizes do Plano Diretor do MV; fafizar seminario visando a articulacao
entre as atividades oferecidas pela COC nas éareasddcacdo e de divulgacao

cientifica e os cursos de licenciatura em ciéncias.
Il) Programa Ciéncia, Tecnologia e Inova¢gdo no ergpda Saude.

1) Acgdo: Colegdes biologicas e outros patriménias déncias e da saude no

Brasil; Comunicacéo e informacfes para a educapasaéde, ciéncia e tecnologia.

2) Diretrizes: Dotar a Unidade de infra-estrutusach e tecnoldgica adequada
para abrigar as atividades de preservacdo, orgzmmzacesso e difusdo do acervo
histérico-documental em ciéncias e saude sob adguamresponsabilidade técnica da
COC,; estabelecer a politica de acervo e as linkkaagdo quanto ao tratamento de
arquivos, ao recolhimento de materiais de origestitutional e a aquisicdo de
arquivos, colecdes bibliograficas ou museologicasodgem pessoal; Fortalecer a

presenca da Unidade na formacao de redes de cqaparacionais e internacionais.

3) Proposicdes: Desenvolver o projeto de adequdgéonstalacdes da Reserva
Técnica Museoldgica do MV; Intensificar as atividadde aquisicdo e tratamento do
acervo museologico da Unidade; Fortalecer a presele Unidade nas redes de

divulgacao e popularizacao da ciéncia e tecnologia.

4) Metas: Desenvolver o projeto executivo; captareservar acervo histérico
museologico da Fiocruz; Manter a participacdo nonit® cientifico da rede
internacional Public Communication of Scince and Technojodarticipar das
atividades da Red-POP (Rede de Popularizagdo dzi€i@ da Tecnologia para a
América do Sul e Caribe); Participar das atividade#\ssociacao brasileira de Centros
e Museus de Ciéncias; Renovar a participacdo naeoacdo técnica do Observatério
de Museus e Centros Culturais (OMCC); PublicarB®adletim do OMCC; Colaborar na
organizacdo do Seminério Internacional de Musebstedos de Publico e Avaliacgéo,
como parte do Ano Ibero Americano de Museus.
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N&o obstante a formulacdo de tais metas para o d&bdvho ja explicitado
anteriormente, 0 museu enquanto projeto detinhamisséo, que deveria ser revista na
ocasiao de sua transformagéo em Departamento, ndguecorreu. Carecendo ainda de
um plano proprio estruturado com uma “missao”, cuetemple uma “visdo de futuro”
na perspectiva de um oculo cujas lentes detenhangramn minimo de “valores” e

“crencas” da organizacao.

Por causa dessa peculiaridade, convém, para nmisisténcia de uma analise
estratégica, definir com clareza a identidade adrgaional, que é o resultado das
compreensdes sobre: (i) qual §BGOCIO; (ii) qual aMISSAO: (iii) qual aVISAO
DE FUTURO predominante e (iv) que conjunto deRENCAS E VALORES
encontra-se agregado a organizacdo. Convém exagadarum destes elementos, no
caso especifico do MV, a fim de se obter as methooafiguracdes para a formulacao

de uma matriz que possa expressar a realidadd a queeu encontra-se inserido.

Nesse sentido, Dami& quando oportunamente avaliou as caracteristicas
estratégicas do MV, destacou que o SHEGOCIO” se configurava na prestacdo de
servicos de lazer cultural, entretenimento, eduragé ciéncias, consultoria e producéo
de eventos, com atendimento direto ao publico, rderasse publico e sem fins

lucrativos.

Os ramos ddNEGOCIO” do MV incluem a museologia, a producdo de arte,
0s projetos e producbes de equipamentos ligadosxpmsiedes, cenografias e
demonstracdes cientificas e as consultorias enorisistmuseologia, educacdo em
ciéncias, gestdo cultural, qualificacdo de equifa® diversas especialidades) e

producao de eventos.

Os publicos-alvos do MV, ou consumidores poten@ais. a familia em geral,
0s estudantes, especialmente de primeiro e segads; 0s professores, turistas locais

em busca de lazer cultural.

O principal cliente do MV, em razdo do alcance dassatividades € o poder

publico na figura do Estado.

Em relagdo a suaMliISSAO” Damicd™ como em nossa analise, concluiu que o

MV carecia de uma definicdo acerca de sua miss@mnérando algumas diretrizes

Xix

idem, pag, 136.
*idem, 127, 128.
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sublinhadas pela COC em seu Regimento Interno, egtabelece um rol de

competéncias para o MV.

Para a definicdo de um&ISAO DE FUTURO” para o MV, Damict’
desenvolveu com sua analise um quadro bastanteedetate, conforme detalhado
abaixo.

Quadro 1: Visao de Futuro do Museu da Vida

ITENS

POSICAO ESPERADA

Que tipo de museu o MV deseja se
tornar?

Um museu que incorpore maior intensidade na reptag&o
de assuntos ligados a Saude Publica e na valooizizBem
estar da populacéo a partir de perspectiva desaddavel.

Como o MV pretende se posicionar|
em relacdo aos demais museus e
centros de ciéncia?

A perspectiva do MV deve ser a de lideranca do saetmn
mediante a ocupacao de posigdes representativas garss
associativos, a promocédo de eventos voltados para a
congregacédo das areas em tornos de assuntos tenico
especificos, a proposicéo de processos de inovacdes
importantes para o setor e o reconhecimento putaco
qualidade da prestacao de seus servigos.

Como o0 MV se apresentara para si
(perspectiva interna) quando atingin
essa visdo?

O MV devera ser percebido como uma instituicadudiica,
valorizadora da qualificacdo permanente de suapes|e
formadora de profissionais especializados pararsapr
demandas de mercado.

Como o0 MV se apresentara para seu
publico (perspectiva externa) quando

atingir essa visdo?

| Para o publico a imagem devera ser a de um loci além
I do entretenimento, do lazer, da cultura e da edcaeafirma
permanentemente uma posi¢éo de credibilidade erconigso

social.

O que se quer que as pessoas fale
do MV como resultado de seu
trabalho?

Que o0 MV é a melhor opcao para as horas de lagelida e
para o suporte as escolas na educagéo em ciéonikssera
possivel encontrar seguranga, contetdo, bom edtado
conservacgao e qualidade no atendimento.

=]

Quais valores sdo mais importantes
para o MV?

A melhor qualidade no recebimento e prestagéo &es ao
publico, incluindo o cuidado com o atendimento tir@a
mediacdo dos conteldos e na preservacéo do boto et
instalacdes prediais, das exposicfes e dos apansdoaivos;
além da capacidade de renovacédo permanente deidoste
atividades.

De que modo essa visdo representa 0

interesses do publico do MV?

O publico necessita encontrar no MV exatamentdaquie é
destacado e valorizado em sua divulgagéo institati@\ forte

S . A :
Imagem da Fiocruz, enquanto instituicdo de pontaesguisa
e inovacao tecnoldgica, associada diretamenteN\ala a

dimenséo do que o publico espera encontrar emisitagéo.

Como devera ser o0 processo de
gestao do MV?

O MV deveré ser dirigido de acordo com planos &gieos
claramente definidos; com procedimentos administrat
especialmente de compras e contratos, ageis euléados
efetivos; flexibilidade para estabelecer uma falitie
recursos humanos que contemple a contratacao pemnteas
temporaria de profissionais e um plano de quatfica
permanente das equipes; e uma estratégia degama
recursos baseada na atitude agressiva ao mercagarnp®de
profissionais ou empresas especializadas, de acordo
padrbes de competitividades estabelecidos pelo MV.

Qual o papel de cada pessoa nessa

1w Enquanto partes integradas do processo de evolucdo

visdo de futuro? permanente do empreendimento, cada pessoa que eampd

I idem, 139, 140.
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quadro operacional e gerencial do MV deve ser gortado
orgulho e desejo de promover de forma continua o
aprimoramento e atualizacdo de conteldos, formas e
atividades, sentindo-se como associado as paineiagluais
de sucesso a serem alcancados.

Fonte: Damico (2004).
Segundo Damic¥' a “VISAO DE FUTURO" representa a tensdo constante
entre o descontentamento com o presente e o désejo futuro determinado.

Para a definigho dasCRENGAS E VALORES” do MV, Damicc™
desenvolveu outra analise (quadro 2) ressaltandocoqeonjunto de Crencas e Valores

deve ser intensamente debatido no interior daumnsiio.

Quadro 2: Crencas e Valores

Fundamentos Crencas e Valores

» Credibilidade institucional
Que valores séo importantes para o0 MV, . o
] * Respeito ao visitante
independentemente do tempo que transcorra, para .
. . — - Equidade
serem seguidos, mesmo que isso signifique eventuais
. . . . | » Qualidade da informacéo
consequéncias indesejadas ou dificuldades maiofes a

serem enfrentadas? » Preservacao do patrimbénio e do interesse

publico

Fonte: Damico, 2004.

Feitas todas as consideracdes estratégicas, regiargestores responsaveis
pela conducéo da analise estratégica, a formatlgc@ma Matriz que estabeleca em seu
quadrante o®ontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades e Ameacas O resultado
esperado desse exercicio é que se dé maior atangdpontos fracos a as ameacas

identificadas, considerando as variaveis contridd@@ao controlaveis.

Conclui-se, por essa analise, que independentealesgtratégia seja adotada
(crescimento ou sobrevivéncia) ser recomendavelaautencdo de uma postura de
inovacdo permanente (tanto de conteludos quantea®lbgia aplicada) e busca da

lideranca do setor, seja através do reconhecintEngaiblico ou dos pares.

Para tanto, o MV necessita de um instrumento quegag suas principais
competéncias alinhando seus objetivos e metasragpais estratégias corporativas. O

I idem, 139.
M idem, 140, 141.
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Método mais utilizado éndicado pela literatura especializada € aquele groeura
balancear os recursos entre suas unidades de oggadesse caso o tipo de estratégia ou

modelo que vem se destacando entre 0s gestorgsstda estratégica de portfdlio.
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CAPITULO 4
GESTAO DE CIENCIA E TECNOLOGIA E INOVACAO EM SAUDE

Nesse capitulo sdo abordados os temas “Gestdo é&leci&i Tecnologia e
Inovacdo”, assinalando os principais conceitoscieteados a “gestdo estratégica de
projetos”, “gestdo de portfélio”, “principais modsl e ferramentas estratégicas”. O
objetivo dessas andlises € subsidiar a definicdargisitetura do modelo de gestdo de

projetos para o MV.

4.1 MODELOS DE GESTAO DE C,T&l EM SAUDE

Modelos sao utilizados pela ciéncia como instruoeiara a experimentagao

de um determinado fendmeno.

Castro e seus amigosdefendem que os modelos podem ser classificados de
acordo com as suas caracteristicas, propondo angeguadrao: i) modelos empiricos
ou explanatérios - quando se considera o grau nleecimento do sistema representado
no modelo; ii) modelos deterministicos ou estocésti- quando as variaveis
componentes incorporam (ou n&o) variabilidade issitzd; iii) modelos estaticos ou

dindmicos - quando se considera (ou ndo) o desdro@®s componentes no tempo.

A literatura sobre gestdo de Pesquisa e Desenvenon(P&D), embora
baseada na premissa de que existe uma relacad fatesa&ntre gestdo e inovacgéo - a
primeira constituindo-se em determinante importaiatsegunda -, ndo propde modelos
de inovacédo. Parte dessa literatura trata dos af@smaodelos de gestdo de tecnologia
de primeira, segunda, terceira e quarta geracdéscando o que se pode chamar de

praticas de gestdo em modelos evolutitdesgestio de P&D.

De um modo geral, nesses modelos, existe uma edsditia comum em sua
composicao, apresentando, em maior ou menor geicignamentos que integram a

geracdo de estratégias corporativas.
As principais caracteristicas dos modelos evolsti® P&D séo:

» Gestao de tecnologia de primeira geracao: esteatdggcience pushobjetivo de

avanco do conhecimento; grande autonomia para jsasigues; pouca ou nenhuma
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énfase em selecdo de projetos; horizontes de tengmdinidos; facilidade em

obtencéo de recursos.

» Gestdo de tecnologia de segunda geracédo: estraiéigitada para o mercado;
projetos focados; melhores métodos de avaliacgwajetos; qualidade de projeto e

micro gestao de projetos.

« Gestdo de tecnologia de terceira geracdo: portfdéo projetos balanceado
estrategicamente; vinculo com estratégia corp@atparcerias; processos de

integracdo de negocios e gestdo estratégica deeP&gocios.

4.2 - GESTAO DE PORTFOLIO

Projeto&” s&o conceituados como esforcos temporarios pewawn produto,
servico ou resultado exclusivo. Sdo meios de orgaratividades que ndo podem ser

abordadas dentro dos limites operacionais nornsa ghnizacao.

Os projetos normalmente, sdo autorizados comotaglad estratégicos visando
uma demanda especifica do mercado, uma necessidgtezacional, uma solicitacdo

de um cliente, um esforgo tecnolégico ou mesmoequisito legal.

Gerenciar projetos, por sua vez, € a aplicacdoodbectimentos, habilidades e
técnicas para assegurar a execucao de esforc@ntidosde alcancar objetivos e metas

delineadas no plano estratégico da organizacéao.

Uma organizacdo cuja dinamica inovadora seja aadatpelo objetivo de
alcancar sua missdo, como acontece com 0s musea8nd&éas, € comum a producao
de uma quantidade consideravel de projetos. Algiesses projetos se encontram em
face de execucdo, outros em encerramento, e mo#oksta de projetos a serem

executados.

Os projetos possuem varios estagios (realizacatudaesde viabilidade,
planejamento, execucdo, conclusdo e um monitorampas-projeto) e apos cada
estagio (passagem), recomenda-se a revisdo ddraatee projetos. Essa revisao
possibilita a tomada de decisdo para continuariraliZar determinado projeto, bem

como priorizar um projeto em particular.

V¥ Goncalves, H.A. Manual de projetos de pesquisatifi, Sao Paulo; Avercamp; 2003. 68 p. ilus.
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Aqueles projetos que pleiteiam um lugar na carté&rabrganizacdo enfrentam
uma viacrucis para 0 seu reconhecimento, em geral, pela faltanéeanismos de
selecdo e priorizagdo. E muito comum a aprovacaandeleterminado projeto estar
relacionad8” a posicdo politica que seu proponente possui jumlioecdo. E uma vez
aprovado, geralmente ndo se avalia a passagem plegs® nos diferentes niveis de
estagios, e como decorréncia, esse projeto pogergetuar em detrimento a outros

projetos candidatos, que encontram dificuldadesnti@da.

Para evitar interferéncias desagradaveis e pdsaitmportunidade igualitaria a
todos os projetos, a alta direcdo da organizac&e dear um modo sistematico de

decidir que projetos serdo escolhidos e quais &adiou abortados.

Tais decisbes devem ser tomadas com base na pcéleta que é possivel
fazer com recursos (quase sempre escassos) e cpasidades e competéncias
encontram-se disponiveis, tudo levando em contpriasipais metas e estratégia da
organizacdo. Para o enfrentamento desses desafisli@grafia especializada em
planejamento estratégico vem destacando a efidadgjgstao de projetos por portfolio.

O termo portfélio tem sido definido pelos princgpaglossarios como uma
palavra derivada da palavra italiana “portafoglicriada no século XVIII, por meio da
juncéo de “portare” — que significa portar, carregam o termo “foglio”, que significa
folha — com objetivo de fazer mengao a um artefat® possibilitava o armazenamento
conjunto de diversos desenhos e pinturas.

O termo comecgou a ser utilizado, pelas empresamepamente na area de
financas para definir uma selecdo de investimentadizados por uma pessoa ou

instituicdo com objetivo de diluir o risco total shwestimento.

Segundo Archéf, portfélio é um conjunto de produtos desenvolvidmb
patrocinio ou gerenciamento de uma organizacaood ax$ produtos deste grupo
concorrem por recursos limitados (sejam humanodemas ou financeiros), sao
interdependentes (uma vez que podem compartilhamiae tecnologias) e podem

possuir objetivos conflitantes.

Wheelwright e Clar® argumentam que a estruturacdo de um portfélio de

desenvolvimento de produtos, o que eles denomirdamd agregado de projetos”, €

*¥ Dicionario de termos financeiros e de investimertlohn Downes, Jordan Elliot Goodman.
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um processo de alocacao de recursos e de planéfdeervolucdo e do papel de cada

projeto no esforco integrado de desenvolvimento.

Mcgrath e seus amigdsconceituam gestdo de portfélio de projetos como “o
processo para gerenciar diferentes tipos de psjeisando atingir uma combinacgéo
estratégica de tecnologias, escalas de temposris@rcados e segmentos de negocio”.

Cooper”® define a gestdo de portfélio de novos produtosccam processo de
decisdo onde uma lista dos projetos (pesquisa endalsimento) é submetida a
constantes revisdes. Neste processo novos progitosavaliados, selecionados e

priorizados; projetos existentes podem ser pridozaou despriorizados.

4.3 MODELOS DE PORTFOLIO

Os estudiosos da gestao de projetos por portfdlemdo se propdem a criacao
de um modelo, obrigatoriamente, se dirigem as fane fontes para, a partir de entéo,
acrescentar caracteristicas que atendam aos alsjeteruma determinada organizacao
onde o modelo sera aplicado.

Desse modo, para a configuracdo do modelo proplesfioiu-se como objetivo
especifico do trabalho trilhar o mesmo itineramo, seja, a partir da analise dos
modelos disponiveis na literatura, foram considesaals caracteristicas essenciais de

cada modelo e a incorporagéo de outras nédo coradasl

Nesse sentido, compilamos na proxima sec¢ao os pwdel Cooper, Patterson,
Archer e Ghasemzadeh, principais referéncias deeslmede portfoélio.

4.3.1 - COOPER

Para Coopéf a gestdo de portfélio de projetos sobrepde muit@sessos
organizacionais, definidos a partir de dois proagsshaves distintos de gestéo:
processo Stage/Gate que estabelece decisbes de Continuar/Finalizajetps em

andamento e as revisdes periodicas do portfélifocme figura 1.

Stage/Gateé um processo formal usado para a tomada de decsdlwe

Continuar/Finalizar projetos individuais, haja gisfue projetos possuem varios estagio
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(idealizacdo, estudo de viabilidade, planejamest@®cucdo, avaliacdo etc.), e cada
estagio possibilita a revisdo do projeto em umrdetedo ponto de passagef@ate

ou decisao.

Figura 1: Modelo de Cooper

Estralsgla ds Hovos Prodatos

Ectraiagla o= Negoaio &
Revisdo de Portfdlio | \
!
/ Lizta de verifioagda:

Im perativos scirateglocs: X [ frojetos submetidos a critérics ds
Chsoagem dok projeios obrigattnios ] \ stondimentc abrigataric

! = Aprovado ou nlic -

Modelo “Stage -Gate”

Chacagem das prioridadec de projeto St

Pricrizapdo da lista de projstos ativos e
B CUCDENEAE \ #

Lista de projatos ailvos & cuspances
l Motas fotaic dos projstos vimcac don Maodele para dafinizbec cas notas
ponics de deoliclo
Chreoagem do alinhamenb = 2 L

balsnssamente ssiratégloos e

e

R
e Zsguirou S
: - L -
l — suGpendar? o

&jucts do modslo da Deolsdo Imperailvos sctrathginos z +
Alustes da prioridade Friorizaghc de projeios » alooagho de
Ajucts do modelo oe Dazicho recarses

Fonte: Cooper (1998)

Nesse ponto de decisdo o0 processo de gestdo ddlipodeve para Cooper,
possuir condicbes basicas para a sua estruturagéiosel resumem na escolha de

projetos de novos produtos e na operacionalizaga@sulatégia da organizacao.

De acordo com Cooper a estratégia de negéciosomseglente estratégia de
novos projetos e produtos devem influenciar grapdge das etapas existentes no
modelo. Para tanto, recomenda a utilizagédo de udelnae pontuacds¢oring model
gue subsidiado por critérios pré-determinados muaitomada de decisao.

Modelos de pontuagédo tornaram-se ferramentas bastifundidas entre os
gestores no processo de selecdo de portfolio e tommdas de decisbes de

continuar/finalizar projetos.

Nesses modelos, a decisdo de continuar/finalizajetos € baseada na
ponderacdo de uma lista de critérios com diferepésss e grau de importancia. Cada
critério € avaliado segundo a escala determinaBlaol-0-10. Apds a avaliacdo, os

pontos sdo multiplicados por pesos somados pahteea pontuacdo de cada projeto.

Quando se usa um modelo de pontuacdo, a selecawito®s deve ser feita

cuidadosamente. Os especialistas aconselham quelelorde pontuacdo se mantenha
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flexivel e com possibilidade de ser adaptado aid@ad¢ em relacdo a que metas,

requisitos, e caracteristicas do projeto podem maaiante o seu desenvolvimento.

E bastante comum nos diferentes modelos de portuwagéo de critérios como
riscos, incertezas e probabilidades de sucessos@oecritérios importantes para a
composicao do instrumento de avaliacdo, mas némentes.

Cooper defende que o projeto, quando visto isoladém deve
obrigatoriamente atender critérios, principalmegi@nto ao alinhamento estratégico,
tamanho minimo de mercado, probabilidade razoaeelvidbilidade técnica e de
obtencdo de vantagens sobre concorréncia. Sugede, ajjue se crie uma lista de

verificagdo com estes itens.

Como o objetivo da gestao de portfélio de projé&tasalinhamento dos projetos
as estratégias corporativas, o balanceamento deiraapode ser obtido através da
definicdo de critérios estratégicos, tais comoo iglinhamento dos projetos com o0s
objetivos estratégicos da organizacéo; ii) a tonteddecisdo sobre investimentos (um
projeto € sempre um investimento), levando em denac¢do as limitagdes de recursos
e necessidades do negdcio; iii) balanceamento difdlhm, ou seja, estabelecer um
equilibrio entre investimentos, riscos, retornonatancao versus crescimento, projetos

curtos versus projetos longos.

O modelo desenvolvido por Cooper ndo subestima toduéde selecdo, que
para o autor, deve também acomodar mudancas eddés entre as metas de cada
projeto, mantendo certo grau de flexibilidade pgwa possa ocorrer a adaptacdo do
modelo a realidade, alterando, se for o caso, séqsie caracteristicas do projeto, ou

mesmo sugerindo a revisdo do portfélio.

A caracteristica positiva do modelo é que a suautesh em moddulos agrega
dois blocos distintos, mas integrados que trocdorrimacdes entre si e se desdobram
em etapas direcionadas a sua aplicacdo. O prirnleico ligado a revisao de portfdlio, e
0 segundo ligado ao processo de desenvolvimenpoogietos e produtos.

As principais criticas ao modelo de Cooper, emlgstdblinham que o modelo
nao considera a possibilidade edbackde nenhum dos dois blocos as estratégias
organizacionais, e nao apresenta detalhes sobrmstsimentos e procedimentos
especificos que deveriam ser utilizados para anigéb das estratégias de novos
projetos e novos produtos.
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4.3.2 - PATTERSON

O modelo de Patterstin conforme detalhado na figura 2, considera que a
familia de projetos e produtos engloba mais alteram de desenvolvimento do que os
recursos disponiveis, e por isso, valoriza o psee selecdo maximizando o retorno

sobre o investimento.

Figura 2: Modelo de Patterson

Planejamento Estratégico e
Gestéo de Portfolio

v A J A
‘ Identificagao e Execucaoe

Desenvolvimenta [ Introdugdo do
de Oportunidade Projeto

Oportunidades
Descartadas

Fonte: Patter§b899).

Patterson sugere a classificacdo dos projetos ertipdd: Investigacoes,

Desenvolvimentos e Melhorias.

As investigacdes sdo projetos de pesquisa ciemgftecnologica, onde se busca
incorporar conhecimentos sobre algum tema espec&&m compromisso com a

geracdo de um novo produto.

Este compromisso € assumido pelos projetos de wdsenento que
geralmente possuem resultados muito mais tangéveiabilizam um planejamento de

tempo e recursos muito mais preciso.

As acoes de melhoria sao atividades de pos-veeda@vem desde um suporte
técnico ao cliente para a aplicacdo do produtocsgra pela analise de unidades que

retornaram por reclamacao do cliente até grandpsojetos dos produtos atuais.

O modelo desenvolvido por Patterson possui comactenistica positiva o fato
de considerar na classificacdo dos projetos - qogoréo a carteira -, aqueles voltados

a pesquisa e melhorias.

Através dos projetos de pesquisa formaliza a exigtéde uma base de
conhecimentos tacito e explicito da organizacéde, am mesmo tempo, € enriquecida
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pelos demais processos relacionados com a inovdeadgrodutos (projetos de

melhorias), possibilitando feedbaclentre os diversos niveis do modelo.

As criticas ao modelo de Patterson rebatem, emdgraarte, na restricdo da
classificagdo dos projetos, segundo as quais, &tta insercdo de outros tipos de
projetos, que podem vir a concorrer por recurses @anovacao da empresa. Ademais,
critica-se ainda o modelo por esse considerar @gee portfolio somente pelo prisma
do planejamento da familia de produtos, o que redgza dimensdo e importancia

como real instrumento de alinhamento de projetestiatégias da organizacao.

4.3.3 - ARCHER E GHASEMZADEH

Archer e Ghasemzad®rcriaram um modelo que aborda a gestdo de portiélio
projetos como um fluxo continuo de ag¢fes influaethesa pelos resultados do
desenvolvimento estratégico da organizacdo e petadologia de selecdo de projetos
escolhida (ver Figura 3). Archer e Ghasemzadeh \gaéncia de portfolio de projetos

COMO um pProcesso passo a passo.

Figura 3: Modelo de Archer e Ghasemzadeh

Estratégia
deserrolvida
Propostas de
Projetos Mamaise
- hlocagio & .
| B S & Recursos “micy
Filtro inivial das Anglise Individual Avaliagin do Salegino do Amstes do
Propostas | dos Projetos —| Poetfolio e Pontfolio Otino —» Portfolo
-+
¥ » y = 1]
E . g Deservolvimento
Biase de » das Projetos
—  Projetos v
Decisin dos
Projetos
- ¥
bl Finalizagio da
it Portfelin

Fonte: Détrie, 2000.

O modelo de Archer e Ghasemzadeh é operacional&guotir da proposicao
de projetos que passam por um filtro inicial paoateriormente serem analisados e

filtrados com base em critérios mais rigorosos.

Os projetos selecionados irdo compor um portfotim@, que sofre ajustes de

prioridade e recursos, para entdo, se obter o aongiimento dos responsaveis pela
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deciséo sobre quais projetos serdo desenvolvidesod®lo considera para o processo
de ajuste da carteira de projetos o uso de um malepontuacédo, como no modelo de

Cooper.

Apds o desenvolvimento, os projetos sdo avaliados abjetivo de verificar o
cumprimento das metas propostas, dando-se porradoep ciclo deste portfélio

guando todos os projetos forem concluidos.

A caracteristica positiva desse modelo € que passaietapa de proposicao de
projetos onde sdo gerados os embrides dos futuogetgs que compordo o portfolio.
Outra caracteristica positiva é a apresentacaacéaptlas oportunidades deedback

entre suas etapas.

A principal critica que se faz ao modelo de ArckeGhasemzadeh é que ele
apresenta o processo de gestdo de portflio corarniitente e nao continuo,
dependente do desenvolvimento do conjunto completprojetos para que a partir de

entdo se inicie mais um ciclo de selecéo de prajeto

Feitas as consideracdes acerca da gestdportfolio a partir dos modelos
analisados é possivel inferir que a gestdo de@biortfonstitui-se um instrumento capaz
de sintetizar a inovagdo como um processo de madaag fungcbes de producéo e

desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Destaca-se ainda, da analise dos principais mod&osiclo comum: selecéo

dos projetos; priorizacédo; e a manutencao dostpsogentro da carteira.

Os modelos analisados requerem uma avaliagdo periothnualmente,
semestralmente ou trimestralmente). E para a ¢tede um perfeito balanceamento,

nessa avaliagao os projetos ativos séo revistomparados uns aos outros.

Outra caracteristica presente nos modelos é a ypag@o em entender a
dindmica dos clientes e a dindmica do mercado. eN@secesso, alguns fatores,
independentemente dos critérios utilizados séoiderslos, como o alto risco e o
menor valor de mercado, por exemplo. Para a otgézaesse processo 0s gestores

tém lancado mao de algumas ferramentas estratégicas

Acerca da aplicabilidade dessas ferramentas noejpla@nto estratégico,
Mintzberg, Ahlstrand & Lampél delineiam no livro “Safari de Estratégias” o
surgimento de algumas escolas que acompanharaoiug&@y dos métodos estratégicos
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e desenvolveram ferramentas eficazes. Todavia, @agastdo propriamente dita de
potfolio de projetos, as principais ferramentagyenr a partir do final da década 60,
tendo como precursora: a matriz BCG (Boston Coimgu(Eroup); No inicio da década
de 70 aGeneral Eletric com o auxilio daMicKinsey and Companylabora a matriz
GE/ McKinsey (McK). Nos anos 90 o desenvolvimentddlanced Scorecar(BSC).

A seguir, tragamos um breve apanhado da funcicaddidie cada ferramenta.

4.4 - MATRIZ DE BCG

A matriz BCG*é um modelo utilizado para andlise de portfoliqpdEdutos ou
de unidades de negécio baseado no conceito dedeckidd' do produto. O modelo
de ciclo de vida do produto (fig.4) auxilia na as&éldo estagio de maturidade de um
produto. Ele também é utilizado para a avaliagdame@ forma de produto ou até

mesmo uma marca de uma empresa em conjunto cortria B@G.

Figura 4: Ciclo de Vida do Produto

Maturidade

Crpscimento

Declinio

Introducdo

Fonte: Détrie, 2000.

Para garantir a criacdo de valor a longo prazaaresa deve ter um portfolio
de produtos que contenha tanto mercadorias cors #dteas de crescimento no
mercado (que precisam de investimentos) e mer@alodm baixo crescimento (que

geram receita).

Da relacdo entre essas duas variaveis resultamoqyaédrantes (fig.5), onde
se coloca o crescimento de mercado (ou das vergtagaalas) de um produto na
vertical e a penetracdo deste produto da firmaisaw no mercado (sob a forma de

parcela relativa de mercado) na horizontal.

0 ciclo de vida de um produto visa olhar além ftasteiras da empresa, ndo se preocupando,
necessariamente, com as competéncias da emprdisaava
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Figura 5: Matriz de BCG

Quota de Mercado Relativa

Alta

Baixa

Estrelas Dilermas

Yacas Leiteiras Cdes Rafeiros

Crescimento do Mercado

Fonte: Détrie, 2000.

As diferentes fases do ciclo de vida de um progutdem ser associadas aos
guatros quadrantes da matriz de BCG, assim ressmido

* Dilemas — Correspondem a produtos em fase dedun¢fo: Este quadrante
diz respeito a negécios com elevado crescimente aneimpresa possui fraca presenca
(baixa participacdo) no mercado. Dentre os pringipdilemas encontrados pela
organizacdo sobressaem-se: elevado investimentdesenvolvimento de produtos,
promocao e distribuicdo; reduzida probabilidadeida conseguir lucros significativos.
Estes negdcios geram fluxos financeiros negatpois, 0 elevado ritmo de crescimento
da industria implica a realizacdo de investimeatadtados e a presenca da empresa no

mercado é relativamente pequena. Nessa situac@meeda-se o aumento de sua

participacdo no mercado ou o abandono da atividade.

e Estrelas - Correspondem a produtos em fase de i@e#0: Neste
guadrante encontram-se representados 0s negéa@oregistram elevado crescimento
com excelente posicdo da empresa no mercado. @ fihenceiro associado € reduzido
porque muito embora a empresa possua uma preseiigasdlida, o elevado ritmo de
crescimento da industria implica a realizacdo deestimentos. O elevado ritmo de
crescimento do mercado atrai novos concorrentesiaAutencdo da posicao de lider
implica investimentos em todas as frentes (produt@msnunicacdo, estratégias de

conquista e fidelizacdo de clientes, etc), e corsoodéncia dessa estratégia, as
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margens de lucro da empresa tendem a ser reduNé@age quadrante o ideal sera

manter a posicao de lideranca.

* Vacas Leiteiras - Correspondem a produtos em fase d
maturidade/saturacdo, onde a empresa mantém etevadestimentos com baixo
retorno de crescimento. O fluxo financeiro assaxiadnegdcios que se situam neste
quadrante tende a ser muito elevado como resuttadorte posicdo da empresa e do
fato de serem industrias com fraco crescimento {g@éem a atrair menos concorrente;
que implicam menores esforgos financeiros pararauteacao da posicao de lideranca).
Os negocios deste quadrante podem ser usadosgs@atente para gerar recursos
necessarios para sustentar a presenca em negideamos nos quadrantes “Estrelas” e

“Dilemas”.

 Caes Rafeiros - Correspondem a produtos em fasPed#nio: Nesse
quadrante a empresa possui negdcios com baixoroedo e com baixa participacao

no mercado.

Geralmente nédo possuem fluxos financeiros sigifios. Por um lado o
setor esta com baixo crescimento (0 que implicadsainvestimentos), mas por outro
lado, a posicdo da organizacdo também nao € maelggante (baixo fluxo financeiro
positivo). Aqui a organizacdo devera pesar suas@lecem abandonar o negocio,
principalmente quando as receitas deixarem deu§eresites para cobrir 0s custos.

A matriz BCG tem a vantagem de ndo apresentar greatsmtégia para todos o0s
produtos equilibrando dessa forma a carteira déaieg em dois blocos: geradores e
tomadores de caixa. Os objetivos desses dois bleosonstrucdo de uma carteira de
produtos que contemple trés tipos de negocios:aegdipo “vaca leiteira”; negocios

tipo “estrela”; negdcio tipo “Diliema”.

Negécios tipo “vaca leiteira” sdo aqueles negécipge possibilitam o
financiamento de negdcios tipo “dilema”. Negocigsot“estrela” sdo aqueles que
ocuparao, no futuro, o papel dos negocios tipoduaiteira”. Negodcios tipo “dilema”

sao aqueles com previsibilidade de se tornaremelast.

A matriz BCG, enquanto ferramenta de apoio a tondadaecisdes estratégicas
auxilia o planejamento do portfélio de negocios artip de duas dimensdes:
crescimento do mercado e participacdo relativa decanlo (que € a participacdo da
empresa em relacdo a participagdo de seu maiorocente). Quanto maior a
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participacdo de mercado de um produto ou quant® méuido 0 mercado de um

produto cresce, melhor para a empresa.

4.5 - MATRIZ GE

A matriz GE®" é uma forma posterior e mais avancada da matri&,BC
concebida a partir da analise da matriz de BCG onahelhor portfélio de negdcios é
aguele que se encaixa perfeitamente aos pont@s fdat empresa e ajuda a explorar as

indUstrias e mercados mais atrativos.

A matriz GE/McKinsey foi estruturada para responakeiseguintes indagacoes:
Qual unidade de negdécios deve receber mais ou man@stimentos?; Quais
estratégias de crescimento deve a empresa adotaa paclusdo de novos produtos e

negocios ao portfdlio?; Quais negdcios ou prodnémsdeverdo permanecer?

A matriz GE (fig.6) funciona com uma grade de 9 pasmde 3x3 (células),
enquanto a matriz BCG tem apenas 2x2. Isto tamleénita em maior sofisticacdo do

modelo.

Figura 6: Matriz de GE

o

o>

Fonte: Détrie 0RO

A matriz GE combina “atratividade de mercado” déedainado conjunto de
produtos relativamente aos produtos do portflio efapresa. Dependendo do
guadrante, pode-se determinalodmap(mapa da evolugao do produto) concernente as

melhoras que devem ser feitas para que o mercalla teaior aceitacao.

XXVii

idem, pag. 23.
74



A despeito de sua importancia, abrangéncia e pdafade, deve-se ressaltar
que o uso da matriz de GE tem sido restrito, exaéenpor sua complexidade e pela
subjetividade inerente ao processo de atribuicaped®s e “notas” a cada uma das

variaveis consideradas nas duas dimensdes quersfaeende.

4.6 - MATRIZ BSC

O Balanced ScorecarBSC)*™" foi criado por Robert S. Kaplan e David P.
Nortor{® para que as organizacdes executem seus planefaesttatégicos de forma
rapida, com eficacia e eficiéncia, integrando desig de medidas com o sistema

gerencial da empresa.

O BSC é uma ferramenta de medicdo de desempenteadaasem dados
financeiros e ndo financeiros, para a realizacdmel@as estratégicas de longo prazo a
partir de quatro perspectivas distintas: finan¢aili@nte; processos internos e inovagao

e aprendizado.

O uso do BSC (Fig. 7o planejamento estratégico atua na definicdo adasn
a serem alcancadas e em seus respectivos indisaderdesempenho, permitindo a
empresa esclarecer sua visdo e sua estratégi@cémao o gabarito em torno dos
processos internos do negécio e dos resultadosrnestea fim de obter um

melhoramento continuo do desempenho.

Figura 7: Matriz BSC

Financeiro

devemos aparecer para oS
nossos investidores?

Processos Internos do
Visao e Negécio
Estratégia Para satisfazer os clientes,

em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Détrie, 2000.
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De acordo com Kaplan e Norton o BSC incorpor8corecardem torno das
saidas internas do processo, mas também adicias® @doScorecardem torno das
estratégias da empresa, criando um processo qungg@ema traducéo da estratégia em

termos operacionais.

Segundo seus idealizadores “ndo se pode melhogae mao se pode medir”.
Portanto, indicadores devem ser desenvolvidos case Imas prioridades do plano
estratégico da empresa, que fornece o foco, agiogte as estratégias gerenciais mais
importantes para 0 momento. Nesse sentido, idstif quatro dimensdes ou
perspectiva, na implementagéo do BSC:

« Perspectiva Financeira de acordo com Kaplan e Nort¥h o Balanced Scorecard
conserva a perspectiva financeira, visto que asdasdinanceiras sao valiosas para
sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas;@es consumadas. As medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratdgioma empresa, sua implantacdo e
execucao estdo contribuindo para a melhoria dadtaees financeiros. Em geral, o
éxito nessas medidas é medido pela lucratividagle, grescimento e pelo incremento
do valor para os acionistas. Se os indicadoreadgieos ndo mostram o esperado, pode
haver problemas na execucdo, na implantacdo ouma&®mo na definicdo das

estratégias.

» Perspectiva do Cliente Para Kaplan e Nortdff, nesta perspectivaBSCpermite
que os executivos identifiquem os principais cksné mercado nos qual a unidade de
negocio competira, bem como as medidas do desempeéah unidade nesses
segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais didadeswa perspectiva do cliente
encontra-se a satisfacdo, a retencdo de clientexgjusicdo de novos clientes, a

lucratividade dos clientes e a participacdo emasonbs segmentos-alvo.

« Perspectiva dos Processos Interno€ntendem Kaplan e Nort8% que esses

processos permitem que unidade de negdcios ofasepeopostas de valor capazes de
atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercaatisfaca as expectativas que os
acionistas tém de excelentes retornos financekesnecessidades dos clientes e as
metas financeiras estabelecidas norteiam os p@E@¥Lrnos que a empresa precisa ter

para satisfazé-las. As empresas precisam definprosessos e as competéncias que

XXiX
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precisam superar e especificar medidas adequadasyaiar se 0 objetivo esta sendo

atingido.

* Perspectiva do Aprendizado e CrescimentoA quarta perspectiva d8SG
segundo Kaplan e Nort8%' identifica a infra-estrutura que a empresa devestcoir
para gerar crescimento e melhoria em longo praz®.altores atestam que o
aprendizado e o crescimento organizacional provernré$ fontes principais: pessoas,

sistemas e procedimento organizacionais.

As empresas terédo de investir na reciclagem dednacos no aperfeicoamento
da tecnologia da informacdo e dos sistemas, e inbaahento dos procedimentos e
rotinas organizacionais. Pela perspectiva do apradd, as empresas devem
estabelecer as metas e traduzi-las em metas espgciestabelecendo metas de
melhoramento nos processos ou focar-se no desameoito de novos produtos ou
processos, considerando, evidentemente, sua vigiocaados fatores criticos para o

SUCesso0.

4.7 - MATRIZ ADL

Semelhante & matriz BCG a matriz de Arthur D. &ihDL)**"  elaborada por
uma das mais antigas firmas de consultoria amexs;ajue deu seu nome a matriz, tem
como eixos a maturidade do ramo de negoécios (comalon BCG) e a posicédo
competitiva (em vez de faixa de mercado). Alémajis®mo ilustrado na figura 8, a
matriz ADL encontra-se estruturada em 20 setoresl)(® para cada um deles

recomenda-se uma estratégia.

Construido sob o conceito de segmentacédo de merciattbde vida do produto
e posicionamento competitivo, 0 modelo pode secrddesem cinco etapas: i) definicao
da unidade de negdcio; ii) classificacdo da uniagkeeegdcio; iii) desenvolvimento da
estratégia; iv) estabelecimento de prioridades pa@teira; v) atendimento de metas.

As trés primeiras etapas pertencem a esfera ddmide negdécio. A quarta
etapa € de exclusiva responsabilidade dos exesutimporativos. A Ultima etapa é de

responsabilidade de ambos, executivos ce unidades.
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Figura 8: Matriz ADL

" MATURIDADE RAMO DO NEGOCIO
POSICAO
COMPETITIVA - ] _
Embrionario Crescimento Maduro Envelhecimento
Dominante INVESTIR FICAR
Forte MELHORAR
Favoravel SELETIVA COLHER
Aceitavel NICHO
Fraca ABONDONAR DESINVESTIR

Fonte: Détrie, 2000.

Da analise preliminar dos quatros modelos de dmt(BCG, GE, BSC, ADL),
conclui-se tratar-se de técnicas analiticas quedabo os diferentes aspectos em cada
negocio no portfélio, e podem ajudar como apoioeaiséio diferentes negocios da

organizacao.

Com excecao da matriz BSC que busca a traducastiddégia corporativa em
termos operacionais, mas que apresenta desvantggenso ao tempo e recursos
necessarios para a sua aplicacdo, esses enfoqueatie, sdo em geral, dificeis de
usar. Focalizam apenas 0s negoécios correntes,ndigade lado o planejamento futuro,
carecendo, portanto, da complementacdo de outrasmientas de analise estratégica

mais simples, como a Matriz de SWOT ou as Cincg&»€Competitivas de Porter.

4.8 - MATRIZ SWOT

A Matriz de SWOT*" é uma ferramenta utilizada para fazer analiseedério
(ou andlise de ambiente), sendo usado como basgestido e planejamento estratégico
de uma corporagdo ou empresa, mas podendo, desigbsamplicidade, ser utilizada

para qualquer tipo de analise de cenario.

A Matriz SWOT € um sistema simples para posicianarverificar a posicao

estratégica da empresa no ambiente em questao.

XXXiV
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A técnica é creditada a Albert Humphrey, que lidemm projeto de pesquisa na
Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e @a8addo dados da revistartune

das 500 maiores corporagoes.

O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma ingkgnificando Forcas
(Strengths), FraquezasWeaknesses) Oportunidades (pportunities) e Ameacas
(Threaty.

A andlise SWOT (fig.9) pode servir para se avaliara organizacdo, um
projeto, uma parte do projeto, um produto, umapEwetc. Para cada um destes itens,

sao feitas perguntas similares ao exemplo abaixo:

* Pontos Fortes (Forgas): O que vocé (empresa/equipe/pessoa) dar?;bQue
recursos especiais Vocé possui e pode aproveitar? q@ outros

(empresas/equipes/pessoas) acham que vocé faz bem?;

» Pontos Fracos(Fraquezas): No que vocé pode melhorar?; Onde temsénenos

recursos que os outros?; O que outros acham queaddraquezas?

* Ameacas Que ameacas (leis, regulamentos, concorrente®npdhe prejudicar?;

O que seu concorrente anda fazendo?

* Oportunidades. Quais sé@o as oportunidades externas que vocé igentficar?;

Que tendéncias e "modas" vocé pode aproveitar arfager?

Figura 9: Matriz SWOT

Ambiente Interno Amblente Extemo

Forgas LAVANA0eM | pportunidades

T Vulnerabilidade T
Limitagdas I
Fraquesas HM Ameagas

Fonte: Détrie, 2000.
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Na analise dessa matriz deve-se observar que odd¥&ortes” e “Fracos”

resultam de uma analise interna e presume-se sefleenciaveis pela organizacao.

“Oportunidades” e “Ameacas” derivam do meio envoteee presume-se que
se encontram fora do controle da organizagao.

Os “pontos fortes” deverdo ser aproveitados petaroracédo, e de forma
analoga os “pontos fracos” deverdo ser alvos deviehcado para amenizar 0S seus

efeitos.

4.9 CINCO FORCAS COMPETITIVAS

O modelo das Cinco Forcas foi concebido por Miclraeter em 1979 e destina-
se a andlise da competicdo entre empresas. O moodesidera cinco fatores, ou as
"forcas" competitivas que devem ser estudadas gaease possa desenvolver uma
estratégia empresarial eficiente. Porter refera-sgsas forcas como microambiente, em

contraste com o termo mais geral de macroambiente.
As cinco forgas competitivas de Porter sao:

1) Rivalidade entre os concorrentesPara a maioria das empresas, esse € o principal
determinante da competitividade do mercado. As s/ezivais competem
agressivamente, ndo sé em relagdo ao preco dotpradumo também na inovacao, no
marketing, etc.

2) Poder Negocial dos clientesOs clientes exigem mais qualidade por um menor
preco de bens e servicos. O poder negocial dosteliecompete com a empresa na
medida que forca os precos para baixo, jogand@npi pela lei da livre oferta e
demanda, 0s concorrentes uns contra 0s outros. [Eesesso é descrito como “o
mercado de realiza¢gbes”, isto é, a capacidade lt#es de colocar a empresa sob

pressao.

3) Poder Negocial dos fornecedoresTambém descrito como mercado de insumos,
fornecedores de matérias-primas, componentes EGgIpara a empresa pode ser uma
fonte de poder. Fornecedores podem recusar-seballiaa com a empresa, ou por

exemplo, cobrar precos menores por seus servigoslatos.
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4) Ameaca de Entrada de Novos Concorrented/uitas empresas entram no mercado
com o desejo de conseguir uma fatia (parcela) desetor e frequentemente recursos
substanciais. Caso haja barreiras de entradasagsarp dificultar a sua inser¢ao, fica
mais dificil a sua fixacdo no mercado: a ameaganti@da é pequena.

Por outro lado, ocorrendo a entrada do concormemtaercado pode haver perda
de rentabilidade por parte de uma empresa lidem €a@juda de barreiras ficara muito
dificil para o concorrente "se apropriar® dos medso clientes, assim, caso 0
concorrente insista em estabelecer-se, eventuanhentard os piores clientes, e nessa

situagéo, pesara sua entrada no novo mercado.

5) Ameaca de produtos substitutos:A existéncia de produtos (bens e servigos)
substitutos no mercado, que desempenhem funcé@slkemies ou parecidas, € uma
condicéo basica de barganha que pode afetar aggaspOs produtos substitutos (bens
ou servigos) podem limitar os lucros em tempos agsra reduzir as fontes de riqgueza

que a industria poderia obter em tempos de pratgi

Para evitar essa ameca € preciso que os produtesaalizados ou produzidos
pela empresa ndo venham a se tornar obsoleto® ¢empo. Para tanto, € necessario
investimento em novas tecnologias, visando a irfvagu seja, produzir um derivado
ou mesmo um novo produto. A empresa deve ficatasinovas mudancas/tendéncias
do mercado/produto, e principalmente a dindmicmolacédo. Caso néo seja feito nada,

a concorréncia pode adquirir parte do mercado.

A andlise das cinco forcas competitivas pode nurteroenado momento, ser
imprescindivel a um determinado setor industri@suaindo maior influéncia na
determinacdo da sua lucratividade. Desse modopnstracdo de uma boa estratégia
competitiva, € fundamental conhecer o setor e estEisticas que governam as suas

forcas competitivas.
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CAPITULO 5
CONFIGURACAO DO MODELO

Nesse capitulo apresentamos a configuracdo do modsl resultados, as
consideracOes finais e a sugestdo de implantacaoodelo, bem como sugestdes de

estudos complementares.

5.1 ESTRUTURA DO MODELO

A analise dos modelos de gestdo e das principaranientas estratégicas
realizada no capitulo 4 subsidiou a definicdo demudelo mais adequado a realidade

de um museu de ciéncia.

O modelo foi estruturado em trés niveis: estratggiético e operacional,
implicando a sua arquitetura caracteristicas denahelo de gestdo de portfolio.

Adotou-se para a operacionalizacdo do modelo (f)gal modularidade, e o
sistema de avaliacdo por pontuacédo, caracteristmmsodelos de Cooper, e 0 sistema
de selecdo do modelo de Archer e Ghasemzadeh.e Nessdo, foram definidos seis
mobdulos ou seis dimensdes, para estimular a coegfiocentre 0s seus niveis, quais
sejam: 1) Estratégia; 2) Selecdo dos Projetos)a)idcao; 4) Definicdo da Carteira; 5)

Gestao da Carteira; 6) Reviséo e Controle.

Figura 10: Modelo de Gestéo de Portfélio de Projet

A 4

Andlise Estratégica (Nivel Estratégico)

A A A

Pré-filtragem
v R Avaliacdo dos Defini¢cdo da

\ 4
\ 4

Selecao de projetos d Projetos Carteira de Projetos <
(Nivel Tatico)

Gestao da Carteira
de Projetos P

A 4

Reviséo e Controle da Carteira de Projetos (Nivel Operacional)

Fonte: Compilagdo propria
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A dimensédo Analise Estratégicd compreende a analise acerca dos objetivos

do museu e 0 seu comprometimento com as estratagjasrativas.

Essa analise constitui-se percurso obrigatério pastabelecimento de critérios
de avaliacao, portanto, deve ser permanentemamézata tendo como parametro as
diretrizes estratégicas que a COC delineou para\o dvh seu PQ e PPA, e as

orientacdes estratégicas do PQ Fiocruz.

A dimensao Selecdo dos Projetdsfoi estruturada de modo a comportar uma
pré-filtragem dos projetos (avaliacao prelimindaraaes do POM, considerando que os
projetos uma vez langcados nesse instrumento, s@sidevados como prioritarios e

estratégicos para o MV.

A vantagem da pré-filtragem dos projetos diretamamd POM € que nesse
instrumento, os projetos do MV j& se encontram diewvente segmentados
estrategicament&’ por programas que seguem a légica do PQ e PPAodeuf e da
COC.

Apos a pré-filtragem, que na pratica devera esihr & responsabilidade das
areas do museu, ocorrem varias rodadas de negoceaée direcdo e suas areas
(avaliacédo e definicdo da carteira), no sentid@uerizar quais projetos concorrerao

efetivamente pelos recursos.

Para subsidiar esse processo, bem como o deseneaola da carteira ao longo
do tempo de execucdo, o modelo sugere que alénuli@eser os projetos pre-
selecionados as principais diretrizes, objetivose¢as delineadas para o MV no PQ e
PPA da COC e Fiocruz, sejam igualmente avaliadascdedo com suas objetividades,
mediante o resultado de uma analise estratégicmaparada para o estabelecimento de

prioridades.

Tendo em vista que as ferramentas especificassti@ogee portfolio carecem de
dispositivos que contemplem a analise estratégara,excecado do pesado BSC, que ao
seu turno apresenta algumas limitagGes, recomendasslizacdo da Matriz SWOT nos
moldes do capitulo 3 e 4, quando abordamos, régaewnte, o estado da arte do MV e
0os modelos de portfolio. Essa andlise devera @aiduzida pela direcdo do museu a

cada ano para a definicéo final de seu POM.

X Segmentacdo Estratégica - Técnica que permitergee uma realidade complexa e decomp6-la em
subconjuntos mais simples.
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Na dimensédoAvaliacdo’ o modelo disponibiliza um instrumento de pontwaca
onde se considera o valor de cada projeto seguitéaas e subcritérios, objetivando,
como leciona Rivefd hierarquizar os projetos “por meio de uma pondarade
critérios e de uma notacao relativa”. Nesse psmess responsaveis pelos respectivos
projetos pré-selecionados deverao fornecer asapdes solicitadas no instrumento de
avaliacdo mediante o estimulo de um entrevistagantuando seu projeto e

disponibilizando informagdes complementares.

Nessa dimensédo, 0s projetos sdo ponderados a umimle critérios, cada
qual com um determinado peso em percentuais, aiezé0100% (quadro 4). O peso €

determinado a partir da importancia relativa deaca@ério ao alcance dos objetivos do
MV.

Quadro 3: Categoria versus Peso

CATEGORIAS Peso
Alinhamento Estratégico 2
Sinergias /Parcerias 1
Inovacéo 2
Prazo 1
Impacto 2
Total 100 %

Fonte: Compilacao prépria.

Dada a necessidade de alinhamento do MV as esastégrporativas, no
guadro exemplificado acima, o nivel estratégicatied sdo aqueles com maiores pesos,
0 que nao impede aos gestores do modelo, deterntieaacordo com suas analises

estratégicas, quais critérios receberao peso maiorstrumento.

O peso de cada critério ndo devera ser expostmstauimento, evitando-se

possiveis manipulacdes que podem interferir nega@nte no processo de selecado e

avaliacao da carteira.

A notagdo do instrumento, por sua vez, é fixadacategorias: “Muito Alto”
(MA), “Alto” (A), “Médio” (M), “Baixo” (B), “Muito Baixo” (MB), conforme notacéo
exemplificada no quadro 5.
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Quadro 4: Categorias da Notacao

CATEGORIAS Notas
Muito Alto (MA) 16 a 20
Alto (A) 11 a 15
Médio (M) 6alo0
Baixo (B) lab
Muito Baixo (MB) 0

Fonte: Compilagdo prépria.

Importante ressaltar que nesta fase, alguns cusdddeem ser tomados em
relacdo a formatacdo do instrumento, devido a® rikxs critérios virem a ser tornar
bases de investigacéo. RiV&f4 adverte que nessa fase, que deve predominar a
avaliacdo, é muito comum florescer a descricdo poarizada de problemas

especificos.

Para evitar essa situacao sugere-se o emprego dgammna formalizacdo do
instrumento de avaliacdo. Desse modo, o tituloadia critério deve ser acompanhado
por uma definicdo precisa de seu contetudo, ameatizaigrau de subjetividade inerente

a uma cotacao numérica.

No modelo, os critérios de avaliacdo utilizadosapa composicdo do
instrumento, como ja mencionado, foram construidopartir de dois filtros, o

estratégico e o tético.

O filtro estratégico leva em consideracdo o alindiatm dos projetos com 0s
negocios da organizagcdo, ou seja, aos seus olgativoetas. O portfoliinal deve
refletir as estratégias estabelecidas, envolverslanercados que 0s projetos estao
tentando atingir e o retorno dos investimentogansdeitos.

O filtro tatico, ao seu turno, estimula a efetiddade cada projeto, tomando

como referéncia os aspectos econémicos e oper&iterapo de execucao e custos.

O filtro tatico busca alcancar o balanceamento aaldo da carteira em termos
de parametros (numero correto de projetos de lgmgpo e curto prazo; projetos de

baixo riscoversusprojetos de alto risco; projetos orientados a difegs categorias de

M idem, pag. 58,59.
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produtos, segmentos e mercados; projetos de diésrerveis de sofisticacdo; projetos
de diferentes tipos - novos produtos, adequacaafimagio de produtos ja existentes,
projetos de reducao de custo de processos produpvojetos que ainda necessitam de
conhecimentos basicos, etc.).

O instrumento de avaliacdo foi estruturado em @hsit(quadro 5), com
pontuacdo maxima de 180 pontos, contemplando asnseg critérios: i) alinhamento
estratégico; ii) sinergias/parcerias; iii) inovagdeo) prazo para implementacdo; v)

impactos na organizagao.

Quadro 5: Notacdo da Dimensé&o Avaliacao

Critérios Notas
Alinhamento estratégico do Projeto 40
Sinergia/Parcerias 20
Inovacédo 40
Prazo para Implementacéao 20
Impactos na Organizacgéo 60
Total 180

Fonte: Compilagdo prépria.

O primeiro item, Alinhamento Estratégicd foi estruturado em dois sub-

critérios:

1) Alinhamento Estratégico com as Diretrizes e Propogbes da
Organizacdo, COC/FIOCRUZ onde: i) sim = (MA); ii) satisfatério = (A); iii)

razoavel = (M); iv) perspectiva de se adequar 5 {Bhado = (MB);

2) Interacdo com as Politicas Publicgsonde: sim = (MA); ii) satisfatorio =
(A); iii) razoavel = (M); iv) perspectiva de se gdar = (B); v) ndo = (MB);

O segundo item,Dependéncid, foi estruturado em um Unico critério onde:
i) sim = (MA); ii) razoavel = (A); iii) pouco = (M)iv) insignificante = (B); v)

nao = (MB).
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O terceiro item, fhovacad, foi organizado em dois critérios agregando

tecnologia e conhecimentcsubdividindo-se em dois subcritérios:

1) mudanga incremental a partir de conhecimentq onde: i) estabelecido =
(MA); i) satisfatoério = (A); iii) razoadvel = (M);iv) existente e ainda nao
adquirido = (B); v) ndo = (MB);

2) mudanca radicala partir de conhecimentq onde: i) estabelecido = (MA); ii)
satisfatorio = (A); iii) razoavel = (M); iv) existée e ainda ndo adquirido = (B); v)
nao = (MB).

O item “Prazo para Implementacad foi estabelecido em um unico critério

“Prazo de Implantacad’ que dividido em cinco subcritérios:

i) até 30 dias = (MA); ii) até 60 dias = (A); i@té 90 dias (M); iv) até 180 dias
(B); v) apés 180 dias (MB).

Por dltimo, o item Impacto na Organizacdo”, estabelecido em um Unico

critério e dividido em 3 subcritérios:

i) Custo do projeto onde: até R$ 10.000,00 = (MA); ii) até R$ 20.,000=
(A); iii) até 30.000,00 = (M); iv) até 50,000,00(B); acima de 50.000,00 =
(MB);

i) Aplicacdo as atividades do MVpara atendimento de suas Diretrizes
estratégicas onde: sim = (MA); ii) satisfatorio = (A); iii) moavel = (M); iv)

perspectiva de se adequar = (B); v) ndo = (MB);

iii) Alcance do Projeto/ Estimativa de publicoonde: i) + 2.500 = (MA); ii) até
2.500 = (A); iii) de 200 a 500 = (M); iv) até 26Q(B) pontos, v) abaixo de 100
= (MB).

O instrumento (tab. 2) comtempla ainda, a deteagdio de unscore O score
obtido de cada projeto constitui-se um indicadoddsempenho frente ao conjunto de

critérios.
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Tabela 2: Instrumento de Avaliagao

Peso Nota Score
CRITERIOS
, (2) | (40) | (08)
| - ALINHAMENTO ESTRATEGICO (explicititar o grau de
alinhamento do projeto com as diretrizes e objstigstratégicos
da COC/MV, ao Plano Diretor do MV, quando implamiad a
interacao com as Politicas Publicas)
(20)
1.1 Alinhamento Estratégico com as Diretrizes, Obgtive
Metas constantes no PQ, PPA da COC e Fiocruz,
especificando quais Diretrizes, Objetivos e Metagyositivo;
1.2 Interagcdo com as Politicas Publicas (inovacaagagho, (20)
etc., especificando quais se positivo).
- (1) | (20) [ (04)
Il — SINERGIAS/ PARCERIAS (explicititar o nivel sinergias do
projeto as instancias internas ou externas par&uo Ssicesso,
especificando quais instancias, se positivo).
X _ (2) (40) (08)
Il - INOVACAO (explicititar se o projeto representa uma
mudancga incremental ou radical, informando o niw#
conhecimento agregado ou a agregar).
(20)
3.1 Mudanca incremental a partir de conhecimento
3.2 Mudanca radical a partir de conhecimento ... (20)
] (1) | (20) | (o4
IV - PRAZO IMPLEMENTACAO (explicititar o prazo para a
implementacédo do projeto).
] - (2) | (60) | (12)
V - IMPACTOS NA ORGANIZACAQO (explititar o custo tota
do projeto, e o retorno para a organizacao).
5.1 Custo do Projeto; (20)
5.2 Aplicacéo as atividades do MV para atendimelet (20)
suas Diretrizes estratégicas;
5.3 Alcance do Projeto/Estimativa de Puablico. (20)
PESO/ NOTA/SCORE 100% (180) (3,6)

Fonte: Compilagdo propria.

Apoés a ponderacdo dos projetos, 0s mesmos devedispestos em um grafico

para a visualizacao de sua posicéo dentro dareartei

O grafico de bolhas € o mais recomendavel por eenégr mais uma medida

aos pontos dos graficos dispersos. Os gréficosottead mostram as relacdes entre
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medidas, por exemplo, Alinhamento Estratégico, @ggéo e Custo. A terceira medida

determina a dimenséao da bolha.

Com a disposicdo dos projetos na carteira, segug-s@plementacdo da
dimenséo Gestao da Carteird com a implementacdo de um plano de gerenciamento
da carteira.

Nessa dimensdo contemplam-se aspectos como cortoserecursos aos
diversos projetos em curso, acompanhamento do @&chada projeto a projeto, custos

e cronogramas financeiros e a qualidade da carteira

Com a dimensdoRevisdo e Controle da Carteird inicia-se o processo de
acompanhamento de cada projeto hospedado na a&artsigundo a metodologia
adotada na dimens&@Gestao da Carteira”, observando a passagem de cada projeto
em cada etapa de seu desenvolvimento. Esse mdéualglamenta a gestdo da carteira

com o gerenciamento estratégico.

Esse acompanhamento deve ser monitorado por untécal@igestdo ou um

nacleo de projetos - cuja proposta de implantag@arésentada mais adiante.

Esse comité ou ndcleo registrara as informacdestgua prazos, percentagem
de realizacdo, pontos criticos, acdes corretivasadlas, impacto do atraso para a

instituicao.

Nesta fase de acompanhamento, todas as informagi¥esn ser avaliadas e
encaminhadas a diregcdo do museu para, se necessfiem tomadas acdes corretivas
como re-alocacdo de recursos, cancelamento detqmoje selecdo de outros

previamente aprovados, mas que nao alcancarandpdernos recursos.

5.2 RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

A perspectiva historica dos Sistemas Nacionaisind@acdo e a trajetoria
histérica dos museus de ciéncias apresentam comgaséem seus itinerarios na

direcdo do desenvolvimento de seus respectivodastacionais.

Pela perspectiva histérica do Sistema Nacionahdeacédo foi possivel perceber
gue em dado momento histérico os paises em buscksinvolvimento passaram a
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incentivar a pesquisa, e como decorréncia, coresides instituicbes de pesquisa e

ensinolécusapropriado da inovacao.

No bojo dessas instituicbes, entdo consideradéituiges de C&T, surgem 0s
museus de ciéncias, com a missédo especifica delguwaiconservacdo da producao

cientifica.

Apesar da importancia dessa missdo, 0S museus en&ongentaram com a
incumbéncia de simples guardida da producdo acadéneicem sintonia com as
revolucdes de cada periodo histérico, trataramedadaptar as novas exigéncias da
sociedade, introduzindo as suas concepc¢des e#testég missdo de popularizar e
difundir o conhecimento cientifico, e a partir daia adeséo ao paradigma educativo.

Embora haja indicativos e evidéncias da importados museus de ciéncia no
desenvolvimento de seus respectivos estados naian@spaco desse trabalho nao
permitiu aprofundar as investigacdes sobre suasc@sade inovacdo e 0s impactos
junto as principais politicas de desenvolvimentseas respectivos estados nacionais.
Em termos gerais, o estudo abre um espaco paraocduagamento do tema, em

especial os impactos politicos.

O objetivo deste estudo e sua principal contribwifth o desenvolvimento de
um modelo de gestdo de projetos que desse suporiecdo de uma base comum de
discusséo sobre quais projetos devem ser consaepritarios para o MV a partir

de seu alinhamento estratégico as estratégiasretiizs.

Para esse alinhamento, considerou-se na constdg;@odelo, um “Mdodulo
Estratégico” operacionalizado pelas informacdepatidilizadas no PQ e PPA da
COC, e PQ Fiocruz, um “Médulo Tatico” e outro “Ogeional”. Sugere-se que 0

“Modulo Estratégico” seja operacionalizado pelafizaie SWOT.

O modelo prevé ainda, no caso especifico de sizae@b no MV, um preé-filtro
para selecdo dos projetos, mediante o lancamergopdgetos no POM do MV,

promovendo dessa forma uma segmentacao estrdfédgcseus projetos.

Apbs essa pre-filtragem, os projetos passam pornavia anélise de priorizagdo
e balanceamento da carteira através da estimagZaate O resultado desse processo é
uma avaliagdo mais consistente e confiavel do idmamento dos investimentos dos

recursos do museu.
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Convém destacar que os critérios de avaliacdo, entbnham sido construidos
de forma a expressar um grau confiavel de objetdad ndo conseguiram eliminar, em
alguns casos, a subjetividade inerente do propitério. O critério inovagdo é um
exemplo. Uma organizacdo com as caracteristicaMdp com competéncias na
formulacdo de projetos inovadores, tem a obrigalgiexplorar esse potencial. Desse

modo o0s projetos devem expressar no geral um estecgologico.

Quanto ao prazo implementacdo o modelo traballeata da concepc¢ao de que
projetos sdo esforcos temporarios para criar undypop servico ou determinado
resultado sob demanda. Dessa forma estabelecemita temporal alinhado com o
POM do MV, que prevé tempo limite de execucdo emmkBes. Ressalte-se que o
portfélio foi definido apos uma pré-filtragem e Baedo estratégica de cada projeto,
portanto, o prazo constante no instrumento refera-snplantacdo, inicio da execucéo

do projeto.

Em relacdo aos impactos na organizagdo, o instiiomeé® avaliacdo prevé
subcritérios que conjugam custo e retorno espefadnsidera-se nessa dimensao que
os projetos do MV nédo percam de vista que os sbjetivms (internos e externos),
quais sejam: responder a uma demanda especifineedmdo, atender solicitacdes de

clientes, atender a uma necessidade organizacional.

Sobre o balanceamento da carteira, especificanmemnteelacdo aos diversos
recursos financeiros (Fiocruz, captagdo externadit@is), o modelo trabalha com a
possibilidade de fusdo dos diversos recursos eemdacmudanca de cultura esperada.
Dito de outra forma, os projetos que concorrerdoym lugar na carteira do museu
devem se encontrar alinhados com as principaisridiee e objetivos estratégicos do
MV.

5.3 PROPOSTA PARA IMPLANTACAO DO MODELO

O Sistema Nacional de Inovacdo em Saude ndo sengesto setor industrial
onde figuram remédios, vacinas, reagentes, equipasiemédico-hospitalares e

laboratoriais.

O campo comporta em sua especificidade contribsigdevativas como

servicos e outros produtos que promovam a sauddieubgacdo cientifica. Tanto é
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assim que PNCTIS (Politica Nacional de C&T e Inéwagm Saude) prevé como
prioridade a pluralidade de atores com a incor@arage todas as areas do

conhecimento na busca de solugfes inovativas an set

Para a implementacdo de um Sistema de Inovagdo a&mdeSo Governo
Federal, através do Ministério da Ciéncia e TeaialdMCT), Ministério da Saude
(MS), Ministério da Educacdo (ME), Ministério do r@ércio Exterior (MCE),
estabeleceu metas conjuntas, centralizando as agfiea Secretaria Nacional de

Insumos Tecnoldgicos para a Saude/MS.

Para operacionalizar essas metas, 0 governo lmasilstituiu a Lei da
Inovacdo Tecnoldgica (Lei 10973/2004), que pora#ul6, veio conformar a politica
brasileira de inovagcédo aos objetivos constitucnexplicitos nos artigos 218 e 219 da
Constituicdo Federal, orientando, com data, diaoe hmarcada, as instituicbes de
pesquisas a constituir em suas estruturas NITfs,acbnalidade de gerir sua politica de

inovacao. A lei da inovacao néo deixou opcdes. éBfxativa em sua orientagdo.

Atenta a essa disposi¢do da lei, a Fiocruz promgweto as suas Unidades a
revisdo de suas estruturas organizacionais e ua@sw sSeu servico de Gestédo
Tecnologica, a GESTEC, que passou a denominar-&TBE/NIT, acrescentando as
suas funcdes a responsabilidade de coordenar owvidgendo e a implantacdo de

NIT s nas Unidades da Fiocruz.

Os NIT'S das Unidades devem atuar como bracodéggittas da GESTEC/NIT,
principalmente no tocantea gestdo da inovacdo okggica, a protecdo e
comercializacdo e negociacdo dos ativos intelestumiseado na Lei da Propriedade
Industrial (Lei N° 9279/1996) e na Lei de DireitatAral (Lei N° 9610/1998).

Quando analisadas as principais estratégias daugiem direcdo a PNCTIS, e a
importancia sublinhada em seu PQ, bem como suatag@o para que suas Unidades
observem as orienta¢gBes da Lei da Inovacao, criandsuas estruturas NIT's para a
gestdo da inovacéo, verifica-se quando se analesdratura organizacional da COC a

auséncia de um NIT, bem como a disposi¢ao para arm¢ao.

N&o havendo interesse explicito por parte da COG@nméantacdo de um NIT
para operar 0S processos inovativos da Unidadeg@ogta de implementacdo de um
Nucleo de Inovagdo Permanente para o Museu da {NtR/MV), se justifica na

prépria natureza inovativa do MV.
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Sublinhe-se, por oportuno, que no campo de acad\doas possibilidades de
geracdo de inovagcbes nao se restringem aos sesopodemanda, como pesquisas e
educacdo. O MV desenvolve atividades com fortesenfea producéo de produtos que
podem ser absorvidos pelo SUS em face de suaagfilivem programas voltados a

promocao e prevencao da saude.

O NIP-MV estaria ao mesmo tempo, atendendo, porlagn, ao chamado
institucional da Fiocruz, e por outro, promovendadnsercdo da Unidade junto a
PNCTIS.

Aceita a proposta de criacdo de um NIP-MV, recoraesel a criagdo de um
grupo de trabalho para a definicdo da estruturdI®oe suas atribuicbes. Recomenda-se
anda, que o nucleo esteja agregado a estruturaipagenal do MV como um servico
subordinado diretamente a Chefia do Departamerion razdo das dificuldades de
relativas a formalizacdo do NIP/MV junto a estratwrganizacional da COC, a
operacionalizacdo desse nucleo deve ocorrer, irflonente, mas ligado diretamente a

Chefia do Departamento.

5.4 PERESPECTIVAS FUTURAS

Este trabalho € apenas o inicio de um extenso e@sjud pode ser efetuado
sobre gestdo da inovacdo em museus de ciénciaasvéportunidades de pesquisa

podem ser derivadas deste trabalho, dentre eldeppus citar as seguintes:

» Aprofundar as investigacdes acerca da inovagao eseus de ciéncias, bem como
0s impactos dessas praticas junto as principaitigasl de desenvolvimento de seus

respectivos estados nacionais.

» Pesquisar as possiveis interacdes entre de gednciscos de projetos e a gestédo
de portfdlio.

* Propor uma metodologia detalhada para implantagdoatielo, com consideracdes
sobre o0s cuidados fundamentais para rapidamentea-tor operacional,
principalmente com respeito & documentacdo dosepsos e a geracdo de

resultados concretos e mensuraveis.
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* Propor os requisitos de uma ferramenta para a @edtd portfélio e os
conhecimentos gerados durante sua aplicacdo deafantegrada, ou seja,
automatizando os processos de planejamento estgtégplecdo dos projetos,

gestéo de projetos, avaliagao e priorizacéo defo®]

» Aplicar o modelo em outras organizacfes para garaoim um maior grau de

certeza a sua validade.
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X - ANEXO

ANEXO 1: Lei da Inovagéo Tecnoldgica

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEIN°10.973, DE 2 DE DEZEMBRO DE 2004.

Dispbe sobre incentivos a inoax; e
pesquisa cientifica e tecnoldgica
ambiente  produtivo e da out
providéncias.

Regulamento

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional
decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. P Esta Lei estabelece medidas de incentivo a inovagipesquisa cientifica
e tecnologica no ambiente produtivo, com vistasapacitacdo e ao alcance da
autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento incalstid Pais, nos termos desds.
218e219 da Constituicao.

Art. 2 Para os efeitos desta Lei, considera-se:

| - agéncia de fomento: 6rgdo ou institaigck natureza publica ou privada que
tenha entre os seus objetivos o financiamento @esague visem a estimular e
promover o desenvolvimento da ciéncia, da tecnalegia inovacéo;

Il - criagdo: invengdo, modelo de utilidadkesenho industrial, programa de
computador, topografia de circuito integrado, noutiivar ou cultivar essencialmente
derivada e qualquer outro desenvolvimento tecnotbguie acarrete ou possa acarretar
0 surgimento de novo produto, processo ou apedriento incremental, obtida por um
ou mais criadores;

[l - criador: pesquisador que seja invendtdtentor ou autor de criacao;
IV - inovacao: introducéo de novidade oerégicoamento no ambiente produtivo

ou social que resulte em novos produtos, proc&ssssrvicos;
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V - Instituicdo Cientifica e Tecnologic#GT: 6rgdo ou entidade da administracéo
publica que tenha por missdo institucional, demuras, executar atividades de
pesquisa basica ou aplicada de carater cientitideanoldgico;

VI - nacleo de inovacéo tecnoldgica: nuaeoorgao constituido por uma ou mais
ICT com a finalidade de gerir sua politica de irgi@

VII - instituicdo de apoio: instituicdesantas sob o amparo dai n° 8.958, de 20
de dezembro de 1994om a finalidade de dar apoio a projetos de psagensino e
extensdo e de desenvolvimento institucional, dieaté tecnolégico;

VIII - pesquisador publico: ocupante degcaefetivo, cargo militar ou emprego
publico que realize pesquisa basica ou aplicadadger cientifico ou tecnologico; e

IX - inventor independente: pessoa fisit@&) ocupante de cargo efetivo, cargo
militar ou emprego publico, que seja inventor, olieou autor de criacao.

CAPITULO I

DO ESTIMULO A CONSTREJ(;AO DE AMBIENTES ESPECIALIZAD® E
COOPERATIVOS DE INOVACAO

Art. 3 A Unido, os Estados, o Distrito Federal, os Myias e as respectivas
agéncias de fomento poderao estimular e apoianstitgcao de aliancas estratégicas e
0 desenvolvimento de projetos de cooperacao envddvempresas nacionais, ICT e
organizacdes de direito privado sem fins lucrativolsadas para atividades de pesquisa
e desenvolvimento, que objetivem a geracao de preduprocessos inovadores.

Paragrafo unico. O apoio previsto nestg@mpodera contemplar as redes e os
projetos internacionais de pesquisa tecnolégiaa, @mo acdes de empreendedorismo
tecnologico e de criagdo de ambientes de inovag&tsive incubadoras e parques
tecnoldgicos.

Art. £ As ICT poderdo, mediante remuneracdo e por praterminado, nos
termos de contrato ou convénio:

| - compatrtilhar seus laboratérios, equipatos, instrumentos, materiais e demais
instalacdes com microempresas e empresas de pepagecem atividades voltadas a
inovacao tecnoldgica, para a consecucao de atesddd incubacdo, sem prejuizo de
sua atividade finalistica;

Il - permitir a utilizacdo de seus labora®, equipamentos, instrumentos,
materiais e demais instalacfes existentes em sdpags dependéncias por empresas
nacionais e organizacoes de direito privado semlfiorativos voltadas para atividades
de pesquisa, desde que tal permissdo nao intdinfg@mente na sua atividade-fim, nem
com ela conflite.

Paragrafo Unico. A permissao e o compartiknto de que tratam os incisos | e Il
do caput deste artigo obedecerdo as prioridadédéyi@s e requisitos aprovados e
divulgados pelo 6rgdo maximo da ICT, observadasesgectivas disponibilidades e
assegurada a igualdade de oportunidades as empresgenizacdes interessadas.

Art. 8 Ficam a Unido e suas entidades autorizadas aipartiminoritariamente
do capital de empresa privada de proposito espedifie vise ao desenvolvimento de
projetos cientificos ou tecnoldgicos para obterdgproduto ou processo inovadores.
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Paragrafo unico. A propriedade inteleci@re os resultados obtidos pertencera
as instituicdes detentoras do capital social, pagncéo da respectiva participacao.

CAPITULO 1l
DO ESTIMULO A PARTICIPACAO DAS ICT NO
PROCESSO DE INOVACAO

Art. 8 E facultado & ICT celebrar contratos de transt@aéde tecnologia e de
licenciamento para outorga de direito de uso ouexigoracdo de criacdo por ela
desenvolvida.

8§ P A contratacdo com clausula de exclusividade, parfins de que trata o caput
deste artigo, deve ser precedida da publicacaditi.e

§ 2 Quando n&o for concedida exclusividade ao receg¢otecnologia ou ao
licenciado, os contratos previstos no caput destgoa poderdo ser firmados
diretamente, para fins de exploracdo de criagdodgles seja objeto, na forma do
regulamento.

§ 8 A empresa detentora do direito exclusivo de eqgdo de criacdo protegida
perderd automaticamente esse direito caso ndo cialier a criagcdo dentro do prazo e
condicdes definidos no contrato, podendo a ICTgaeca novo licenciamento.

§ 4 O licenciamento para exploracdo de criacdo cujetolinteresse a defesa
nacional deve observar o dispostogn8 do art. 75 da Leih9.279, de 14 de maio de
1996.

§ 8 A transferéncia de tecnologia e o licenciamentia @ploracdo de criagdo
reconhecida, em ato do Poder Executivo, como @¥aste interesse publico, somente
poderao ser efetuados a titulo ndo exclusivo.

Art. ? A ICT podera obter o direito de uso ou de explacage criacdo protegida.

Art. 8 E facultado a ICT prestar a instituicbes publicas privadas servicos
compativeis com os objetivos desta Lei, nas atiledavoltadas a inovacao e a pesquisa
cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo.

8§ P A prestacéo de servigos prevista no caput detit® alependera de aprovacdo
pelo 6rgdo ou autoridade maxima da ICT.

§ 2 O servidor, o militar ou o empregado publico ewmid na prestacdo de
servigo prevista no caput deste artigo podera ezaelribuicdo pecuniaria, diretamente
da ICT ou de instituicdo de apoio com que estaadimmado acordo, sempre sob a
forma de adicional variavel e desde que custeaddusi¥xamente com recursos
arrecadados no ambito da atividade contratada.

§ 3 O valor do adicional variavel de que trata o°&l@ste artigo fica sujeito a
incidéncia dos tributos e contribui¢cdes aplicaemsspécie, vedada a incorporacdo aos
vencimentos, a remuneragdo ou aos proventos, bem eoreferéncia como base de
calculo para qualquer beneficio, adicional ou vgerta coletiva ou pessoal.

§ 4 O adicional variavel de que trata este artigo igoin&-se, para os fins duot.
28 da Lei 18.212, de 24 de julho de 199fanho eventual.
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Art. § E facultado & ICT celebrar acordos de parceria pealizacéo de atividades
conjuntas de pesquisa cientifica e tecnologicaserdmlvimento de tecnologia, produto
ou processo, com instituicdes publicas e privadas.

§ P O servidor, o militar ou 0 empregado publico dd Khvolvido na execugdo
das atividades previstas no caput deste artigor@odeceber bolsa de estimulo a
inovacao diretamente de instituicdo de apoio omegé&e fomento.

§ 2 As partes deverao prever, em contrato, a titidaiedda propriedade intelectual
e a participacdo nos resultados da exploracdo dagdes resultantes da parceria,
assegurando aos signatarios o direito ao licencitomebservado o disposto nos §%4
5° do art. 8 desta Lei.

§ 3 A propriedade intelectual e a participacdo nosiltados referidas no §°2
deste artigo serdo asseguradas, desde que pmewistmtrato, na proporcao equivalente
ao montante do valor agregado do conhecimentoigéeete no inicio da parceria e dos
recursos humanos, financeiros e materiais alogaelas partes contratantes.

Art. 10. Os acordos e contratos firmadoseeas ICT, as instituicdes de apoio,
agéncias de fomento e as entidades nacionais d#odgrivado sem fins lucrativos
voltadas para atividades de pesquisa, cujo obgtocempativel com a finalidade desta
Lei, poderédo prever recursos para cobertura deedaspperacionais e administrativas
incorridas na execucdo destes acordos e contrafoservados os critérios do
regulamento.

Art. 11. A ICT poderéa ceder seus direitobre a criacdo, mediante manifestacao
expressa e motivada, a titulo ndo-oneroso, nosscas@ondi¢cdes definidos em
regulamento, para que o respectivo criador os axeng seu proprio nome e sob sua
inteira responsabilidade, nos termos da legislaeditinente.

Paragrafo Unico. A manifestacdo previstaagut deste artigo devera ser proferida
pelo 6rgdo ou autoridade maxima da instituicdo, idmuvo nucleo de inovacao
tecnoldgica, no prazo fixado em regulamento.

Art. 12. E vedado a dirigente, ao criademaqualquer servidor, militar, empregado
ou prestador de servicos de ICT divulgar, noti@ar publicar qualquer aspecto de
criacbes de cujo desenvolvimento tenha participaticetamente ou tomado
conhecimento por forca de suas atividades, sens afiter expressa autorizacdo da
ICT.

Art. 13. E assegurada ao criador partiépagqinima de 5% (cinco por cento) e
maxima de 1/3 (um ter¢o) nos ganhos econémicosyridag pela ICT, resultantes de
contratos de transferéncia de tecnologia e dediaerento para outorga de direito de
uso ou de exploracdo de criagdo protegida da guaktsido o inventor, obtentor ou
autor, aplicando-se, no que couber, o dispostpamagrafo tnico do art. 93 da L€i n
9.279, de 1996.

§ ? A participacéo de que trata o caput deste artigtera ser partilhada pela ICT
entre os membros da equipe de pesquisa e desaneala tecnolégico que tenham
contribuido para a criacao.

§ 2 Entende-se por ganhos econdmicos toda forma daties; remuneracdo ou
quaisquer beneficios financeiros resultantes ddoeagiio direta ou por terceiros,

deduzidas as despesas, encargos e obrigacOes bmosrentes da protecdo da
propriedade intelectual.
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§ 3 A participagao prevista no caput deste artigo ebedh ao disposto nos §8e3
4°do art. 8.

§ 4 A participacao referida no caput deste artigo paga pela ICT em prazo ndo
superior a 1 (um) ano apos a realizagdo da reqa@dhe servir de base.

Art. 14, Para a execucao do disposto resiteao pesquisador publico € facultado
o afastamento para prestar colaborac¢éo a outrani@Tiermos danciso Il do art. 93 da
Lein®8.112, de 11 de dezembro de 198lservada a conveniéncia da ICT de origem.

§ P As atividades desenvolvidas pelo pesquisador giibina instituicio de
destino, devem ser compativeis com a natureza oyp cfetivo, cargo militar ou
emprego publico por ele exercido na instituicaA@idgem, na forma do regulamento.

§ 2 Durante o periodo de afastamento de que tratapot aeste artigo, séo
assegurados ao pesquisador publico o vencimentadm efetivo, o soldo do cargo
militar ou o salario do emprego publico da insgéia de origem, acrescido das
vantagens pecuniarias permanentes estabelecidadeienbem como progressao
funcional e os beneficios do plano de seguridadialsao qual estiver vinculado.

§ 3 As gratificacGes especificas do exercicio do mégis somente serdo
garantidas, na forma do § deste artigo, caso o pesquisador publico se maatea
atividade docente em instituicdo cientifica e téagica.

§ 4 No caso de pesquisador publico em instituicaotanjlseu afastamento estara
condicionado a autorizacdo do Comandante da Foralase subordine a instituicdo
militar a que estiver vinculado.

Art. 15. A critério da administracdo puhblima forma do regulamento, podera ser
concedida ao pesquisador publico, desde que né@ esh estagio probatoério, licenca
sem remuneragéo para constituir empresa com adfwda de desenvolver atividade
empresarial relativa a inovagao.

§ P A licenca a que se refere o caput deste artigsehdr pelo prazo de até 3 (trés)
anos consecutivos, renovavel por igual periodo.

§ 2 N3o se aplica ao pesquisador publico que tenhstitgido empresa na forma
deste artigo, durante o periodo de vigéncia dagdi&eo disposto nimciso X do art. 117
da Lei 1£8.112, de 1990.

§ 8 Caso a auséncia do servidor licenciado acarrefaipo as atividades da ICT
integrante da administracdo direta ou constitui@donma de autarquia ou fundacao,
podera ser efetuada contratagdo temporaria nososedalei n° 8.745, de 9 de
dezembro de 199%)dependentemente de autorizacédo especifica.

Art. 16. A ICT devera dispor de nucleo deviacao tecnologica, proprio ou em
associacado com outras ICT, com a finalidade de geai politica de inovacéao.

Paragrafo Unico. Sdo competéncias minirnagidleo de inovagéo tecnoldgica:

| - zelar pela manutengcdo da politica insional de estimulo a protecédo das
criacdes, licenciamento, inovacao e outras forneasathsferéncia de tecnologia;

Il - avaliar e classificar os resultadoxateentes de atividades e projetos de
pesquisa para o atendimento das disposi¢cdes desta L
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[l - avaliar solicitacédo de inventor indgplente para adocéo de invencéo na forma
do art. 22;

IV - opinar pela conveniéncia e promov@ratecao das criagcdes desenvolvidas na
instituicao;

V - opinar quanto a conveniéncia de divogigadas criagcdes desenvolvidas na
instituicdo, passiveis de prote¢ao intelectual;

VI - acompanhar o processamento dos pedidasmanutencdo dos titulos de
propriedade intelectual da instituicéo.

Art. 17. A ICT, por intermédio do Ministérou 6rgao ao qual seja subordinada ou
vinculada, mantera o Ministério da Ciéncia e Tegagial informado quanto:

| - & politica de propriedade intelectualimstituicéo;

Il - as criacbes desenvolvidas no ambitondatuicéo;

lll - &s prote¢Bes requeridas e concedigas;

IV - aos contratos de licenciamento ourdadferéncia de tecnologia firmados.

Paragrafo unico. As informacdes de queateste artigo devem ser fornecidas de
forma consolidada, em periodicidade anual, conasiatsua divulgacao, ressalvadas as
informagdes sigilosas.

Art. 18. As ICT, na elaboracdo e execucés geus orcamentos, adotardo as
medidas cabiveis para a administracao e gestasedaotitica de inovacdo para permitir
0 recebimento de receitas e 0 pagamento de desgesasentes da aplicacdo do
disposto nos arts.’46°, 8 e ¢, o pagamento das despesas para a protecdo da
propriedade intelectual e o0s pagamentos devidos @umdores e eventuais
colaboradores.

Paragrafo unico. Os recursos financeirosqde trata o caput deste artigo,
percebidos pelas ICT, constituem receita prépriadeverdao ser aplicados,
exclusivamente, em objetivos institucionais de pesg desenvolvimento e inovagao.

CAPITULO IV
DO ESTIMULO A INOVACAO NAS EMPRESAS

Art. 19. A Unido, as ICT e as agéncias almdnto promoverao e incentivardo o
desenvolvimento de produtos e processos inovadareempresas nacionais e nas
entidades nacionais de direito privado sem finsalisos voltadas para atividades de
pesquisa, mediante a concessao de recursos fir@daimanos, materiais ou de infra-
estrutura, a serem ajustados em convénios ou tmmapecificos, destinados a apoiar
atividades de pesquisa e desenvolvimento, paradeitte#is prioridades da politica
industrial e tecnolégica nacional.

8§ P As prioridades da politica industrial e tecnolégiacional de que trata o caput
deste artigo serdo estabelecidas em regulamento.

§ 2 A concessdo de recursos financeiros, sob a foensubdvencédo econémica,
financiamento ou participacdo societaria, visandaasenvolvimento de produtos ou
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processos inovadores, serd precedida de aprovac@oopbto pelo 6rgdo ou entidade
concedente.

§ 3 A concessdo da subvencgdo econdmica prevista flad8ste artigo implica,
obrigatoriamente, a assuncdo de contrapartida @mlaresa beneficiaria, na forma
estabelecida nos instrumentos de ajuste especificos

§ 4 O Poder Executivo regulamentara a subvencdo edoade que trata este
artigo, assegurada a destinacdo de percentual mishis recursos do Fundo Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - FNDCT

§ 5 Os recursos de que trata o §deste artigo serdo objeto de programacéo
orcamentaria em categoria especifica do FNDCT,sefolo obrigatoria sua aplicacao
na destinagdo setorial origindria, sem prejuizoattecacdo de outros recursos do
FNDCT destinados a subvencao econémica.

Art. 20. Os 6érgaos e entidades da admagétr publica, em matéria de interesse
publico, poderdo contratar empresa, consorcio deresas e entidades nacionais de
direito privado sem fins lucrativos voltadas patigidades de pesquisa, de reconhecida
capacitacao tecnoldgica no setor, visando a redizale atividades de pesquisa e
desenvolvimento, que envolvam risco tecnoldgicoa molucdo de problema técnico
especifico ou obtencdo de produto ou processo dloova

§ ? Considerar-se-a desenvolvida na vigéncia do don&ajue se refere o caput
deste artigo a criacao intelectual pertinente anadgeto cuja protecao seja requerida
pela empresa contratada até 2 (dois) anos apastérs&no.

§ 2 Findo o contrato sem alcance integral ou com akagrarcial do resultado
almejado, o 6rgdo ou entidade contratante, a selusxo critério, podera, mediante
auditoria técnica e financeira, prorrogar seu pauracao ou elaborar relatério final
dando-o por encerrado.

§ 3 O pagamento decorrente da contratacdo previsizapot deste artigo sera
efetuado proporcionalmente ao resultado obtido ntsidades de pesquisa e
desenvolvimento pactuadas.

Art. 21. As agéncias de fomento deverdompnger, por meio de programas
especificos, acdes de estimulo a inovacdo nas rmi@equenas empresas, inclusive
mediante extensao tecnoldgica realizada pelas ICT.

CAPITULO V
DO ESTIMULO AO INVENTOR INDEPENDENTE

Art. 22. Ao inventor independente que comnprdepdsito de pedido de patente é
facultado solicitar a adocdo de sua criacdo por, lLiE decidira livremente quanto a
conveniéncia e oportunidade da solicitacdo, visemé@taboracdo de projeto voltado a
sua avaliagao para futuro desenvolvimento, incubag#lizac&o e industrializagéo pelo
setor produtivo.

§ £ O ndcleo de inovacéo tecnolégica da ICT avaliagrivangéo, a sua afinidade
com a respectiva area de atuacao e o interessurdesenvolvimento.

§ 2 O ndcleo informara ao inventor independente, me@maximo de 6 (seis)
meses, a decisdo quanto a ado¢ao a que se refgpatadeste artigo.

104



§ 8 Adotada a invencdo por uma ICT, o inventor indelgate comprometer-se-a,
mediante contrato, a compartilhar os ganhos ecar@mauferidos com a exploragéo
industrial da invencéo protegida.

CAPITULO VI
DOS FUNDOS DE INVESTIMENTO

Art. 23. Fica autorizada a instituicdo dendos mutuos de investimento em
empresas cuja atividade principal seja a inovacamcterizados pela comunhdo de
recursos captados por meio do sistema de distébude valores mobiliarios, na forma
da Lei n° 6.385, de 7 de dezembro de 19Wgstinados a aplicacdo em carteira
diversificada de valores mobiliarios de emissacaegmpresas.

Paragrafo dnico. A Comissdo de Valores NWNnfbs editard normas
complementares sobre a constituicao, o funcionasmeatadministracdo dos fundos, no
prazo de 90 (noventa) dias da data de publicacsta dei.

CAPITULO VI
DISPOSICOES FINAIS

Art. 24. A Lei i 8.745, de 9 de dezembro de 1993, passa a vigoraras
seguintes alteracdes:

VIl - admissao de professor, pesquisador e tecoosudpstitutos para suprir a falta de
professor, pesquisador ou tecndlogo ocupante dg afetivo, decorrente de licenca
para exercer atividade empresarial relativa a iggwa

V - no caso do inciso VII do art®2desde que o prazo total ndo exceda 6 (seis)"anos.
(NR)

Art. 25. O art. 24 da Lei°rB.666, de 21 de junho de 1993, passa a vigorar
acrescido do sequinte inciso:

PAMT 24, e ———
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XXV - na contratacdo realizada por Instituicdo @feca e Tecnoldgica - ICT ou por
agéncia de fomento para a transferéncia de tedactogara o licenciamento de direito
de uso ou de exploracdo de criagdo protegida.

Art. 26. As ICT que contemplem o ensina@isuas atividades principais deverao
associar, obrigatoriamente, a aplicacdo do dispossta Lei a acdes de formacdo de
recursos humanos sob sua responsabilidade.

Art. 27. Na aplicacdo do disposto nesta, Iseirdo observadas as seguintes
diretrizes:

| - priorizar, nas regiées menos desendalvido Pais e na Amazobnia, acdes que
visem a dotar a pesquisa e o0 sistema produtivomabde maiores recursos humanos e
capacitacao tecnoldgica,;

Il - atender a programas e projetos demesti a inovacdo na industria de defesa
nacional e que ampliem a exploracdo e o desenvehtonda Zona Econdmica
Exclusiva (ZEE) e da Plataforma Continental;

lll - assegurar tratamento favorecido a es@s de pequeno porte; e

IV - dar tratamento preferencial, na aqadisi de bens e servicos pelo Poder
Publico, as empresas que invistam em pesquisadesemvolvimento de tecnologia no
Pais.

Art. 28. A Unido fomentara a inovagdo napessa mediante a concessdo de
incentivos fiscais com vistas na consecucéo dagiobs estabelecidos nesta Lei.

Paragrafo unico. O Poder Executivo encaarétao Congresso Nacional, em até
120 (cento e vinte) dias, contados da publicac&tadeei, projeto de lei para atender o
previsto no caput deste artigo.

Art. 29. Esta Lei entra em vigor na datada publicacéo.

Brasilia, 2 de dezembro de 2004;°1&8 Independéncia e 1°2léa Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Antonio Palocci Filho

Luiz Fernando Furlan

Eduardo Campos

José Dirceu de Oliveira e Silva
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