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RESUMO

A pesquisa trata da aquisicdo e criacdo de novoBecimentos oriundos dos projetos de
transferéncias de tecnologias de Bio-Manguinhasjgnientes de organizacdes parceiras. Seu
objetivo geral foi propor praticas especificas dest§o do conhecimento que possam
sistematizar a absor¢éo do conhecimento nos paxdsstransferéncias de tecnologias feitos
por Bio-Manguinhos, visando favorecer a geracamalos conhecimentos como apoio a
inovacao incremental. Foram feitas revisao deditern, analise documental e entrevistas com
a equipe dedicada, equipe matricial e colaboradowes ndo compdem o projeto de
transferéncia de tecnologia, mas cujas atividadssyem afinidades com alguns processos das
transferéncias. Os casos estudados foram os @ajetvansferéncia de tecnologia das vacinas
1 e 2 e dos biofarmacos 1 e 2. Neste trabalhogpetese a auséncia de institucionalizagéo do
emprego formal da maioria das praticas de gestdocatdhecimento nos projetos de
transferéncia de tecnologia estudados. A partir desultados identificados, houve a
compreensao de existirem desafios organizacionaiser@m solucionados interna e
externamente, para a sistematizacdo da aquisicdoceacdo de novos conhecimentos
procedentes das transferéncias de tecnologia. lGallia permitiu estabelecer propostas
concretas para Gestao do Conhecimento em Bio-Mahgsij em uma perspectiva de fortalecer
a integracdo entre a absorcdo de tecnologias, endalsimento e a geracdo enddgena de

inovacoes.

Palavras-chave: Pratica de gestdo do conheciméqaisicdo e criagdo de novos

conhecimentos. Transferéncia de tecnologia. Inavagiemental.



ABSTRACT

The research deals with the acquisition and cneatib new knowledge from Bio-
Manguinhos technology transfer projects from partwrganizations. Its general objective was
to propose specific knowledge management practl@scan systematize the absorption of
knowledge in Bio-Manguinhos' technology transfevgaisses, aiming to favor the generation
of new knowledge to support incremental innovatlaterature review, document analysis and
interviews with the dedicated team, matrix team aollaborators that do not make up the
technology transfer project, but whose activitiagenaffinities with some transfer processes,
were made. The cases studied were the technolaggfér projects of vaccines 1 and 2 and
biopharmaceuticals 1 and 2. In this work, we natittee absence of formalization of the formal
use of most knowledge management practices irettteblogy transfer projects studied. From
the identified results, there was the understanttiagthere are organizational challenges to be
solved internally and externally, for the systemetion of acquisition and the creation of new
knowledge from technology transfers. The work addwo establish concrete proposals for
Knowledge Management in Bio-Manguinhos, in a pesspe of strengthening the integration
between the absorption of technologies, the devedmp and the endogenous generation of

innovations.

Keywords: Knowledge management practice. Acquisitamd creation of new knowledge.

Technology transfer. Incremental innovation.
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1 INTRODUCAO

AplOs a terceira revolugcdo industrial, o conhecimeemerge como elemento
fundamental de diferenciacdo das organizacGes sigmado, em grande parte, pelo avanco
tecnologico. Por conta disso, a criacdo de novodhewmmentos passa a ser revertida em
produtos, servigcos e sistema nas organiza¢desketaram recurso de vantagem competitiva
como descreve Nonaka e Takeuchi (1997).

A criacdo do conhecimento ocorre no ambiente orgaional a partir do aprendizado
de parcerias, por meio de fornecedores, clieniesjldiidores, érgdos governamentais e até
concorrentes, para coletar novas ideias, juntancameas capacidades das organizagdes. Isso
favorece um ambiente de aprendizado organizaciwo@inuo para o compartilhamento de
experiéncias e informacdes internas e externae es#us membros, formando novos
conhecimentos e ampliando assim a capacidade darifNONAKA; TAKEUCHI, 1997,
DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

A gestdo do conhecimento € o0 mecanismo de pronugdwovacado para direcionar a
utilizacdo de ferramentas e praticas especificaa pacriacdo do saber, considerando a
aquisicao do conhecimento de parceiros externo aom dos fatores de indugcdo para o
aumento do desenvolvimento do conhecimento (BATISTMASSARO; DAL MAS;
GARLATTI, 2017; XU; HOUSSIN; CAILLAUD; GARDONI, 200). Isso porque a criagao do
conhecimento e o uso dele deve ser atividadesipaiscno processo de inovacao (XU;
HOUSSIN; CAILLAUD; GARDONI, 2010).

Focando no contexto apresentado, esse assuntvarra para ser discutido na area da
saude no Brasil a partir da dindmica de producdwmoeacdo. Essa dindmica intensa em
conhecimento cientifico e tecnolégico envolve umjaoto de atividades interdependentes de
producao e servicos no ambito do Complexo Econéinidostrial da Saude (CEIS), que, por
sua vez, articula uma dimensao social e econoneickesenvolvimento nacional.

Um dos setores do CEIS abrange o segmento de peofutmacéuticos, o qual é
caracterizado por um ritmo intenso de inovacéao eodegpetitividade. Internacionalmente, esse
setor responde por uma parcela significativa dejitss e Desenvolvimento (P&D) e por
depdsito de patentes. De acordo com a Organizacémliil de Propriedade Intelectual, em
2015, o maior nimero de patentes de produtos/mosdarmacéuticos mundial foi centrado

nos EUA, com 22,79%, seguido da Europa, com 29,@d&manha, Franca, Reino Unido e
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Suica), China, com 7,09%, e Japédo, com 6,03%. Nesse Brasil foi responsével por apenas
0,6% de patentes farmacéuticas no mundo.

Os dados apresentados mostram que o Brasil inaveopaesse setor, apresentando,
assim, uma vulnerabilidade e uma fragilidade débsisa produtiva e tecnoldgica. Isso resultou
em uma dependéncia do pais em importacdo de psodlézionados a salde para assegurar o
direito do cidad&o e o dever do Estado — refletidgacto politico e social com a criagdo do
Sistema Universal de Saude (SUS) estabelecido nstitocdo Federal de 1988 — o que causou
um deficit na balanca comercial do seu complexo (GADELHA,2@WADELHA; BRAGA,
2016).

Visando fortalecer o CEIS para mudar esse cendtdrasil, a partir do ano de 2000,
retomou a implantacdo de politicas industriaisléipas de salde para acompanhar a fronteira
tecnoldgica do conhecimento na satude. Uma desBtsgsoé a Parceria para Desenvolvimento
Produtivo (PDP), consolidada por meio de um acatedransferéncia de tecnologia entre
governo, laboratério publico e privado (GADELHA; BBA, 2016).

Tendo como referéncia que a estratégia de PDPsodartalecimento do CEIS tem o
intuito de desenvolver, transferir e absorver téagia de ponta, de acordo com Silva, Soares,
Vega e Lacerda (2017), torna-se necessario gedomsecimentos absorvidos para que sejam
desenvolvidos. Diante desse entendimento, o obj&tique, por meio das transferéncias de
tecnologia, Bio-Manguinhos, unidade técnico ciécdifda Fiocruz, ndo apenas absorva 0s
conhecimentos, mas use-o0s para gerar novos, visamdortalecimento de sua inovacéo
interna. A gestdo do conhecimento, neste contégtaoa-se um modelo fundamental para
induzir a criacdo de novos conhecimentos a paxdg gdrocessos de transferéncias de
tecnologias.

Bio-Manguinhos pode, por meio da adocéao de praticgenizadas e sistematizadas pela
estratégia de GC, promover um ambiente de inovag@midade nos seus processos e projetos.
Isso porque os processos de GC referentes a criacdocapacidade de absorcdo do
conhecimento mediam a relacdo entre a aquisicAacodbecimento e a inovacdo. Essa
mediacdo ocorre quando o conhecimento absorvidoorépartihado na organizacéo,
promovendo a criagcdo do conhecimento com novaasaesolucdes, criando, dessa forma, um
ambiente de inovagéo (BATISTA; MASSARO; DAL MAS; GAATTI, 2017).

Como as transferéncias de tecnologia e, mais m@oemte, as Parcerias para
Desenvolvimento Produtivo (PDP) tém como um dostolis incrementar a inovacéo — sendo

uma das politicas publicas de saude do pais e @weestratégias de inovacdo de Bio-

19



Manguinhos — esta dissertacdo se propfe a investigamo as praticas de gestdo do
conhecimento contribuem para a absor¢éo e geragdows conhecimentos, em processos de

transferéncia de tecnologia no instituto.

1.20 PROBLEMA DE PESQUISA

A estratégia de inovacdo em Bio-Manguinhos baseian® tripé Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (PD&l), seja por meio pi®jetos proprios (fruto de
desenvolvimento interno e de codesenvolvimentgg,s@& meio da articulagéo de parcerias de
transferéncia de tecnologia que aceleram a ofertaodos produtos ao SUS (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2016a).

A partir de parcerias com empresas farmacéuticamdas, a unidade iniciou sua
estratégia de inovacdo com a adocédo da transfardadiecnologia, visando atender de forma
rapida as necessidades dos programas nacionaisdieamento de alto custo e ampliar seu
portfélio. Além disso, a transferéncia de tecnaqgossibilitou a unidade adquirir capacitacéo
tecnoldégica e de producédo (BARBOSA, 2009). No ar02600, a unidade ampliou sua
estratégia de inovacado com novas transferéncisecdelogia, deu inicio ao desenvolvimento
de produtos em parcerias com outras indUstriasafe@aticas e ao desenvolvimento de um
produto com o apoio da Fundac&o Bill e Melinda §4FJNDACAO OSWALDO CRUZ,
2016a).

Em 2013, as transferéncias de tecnologia foranbelsizgidas através dos contratos de
Parcerias para Desenvolvimento Produtivo (PDRsh funcdo da politica industrial e
tecnoldgica, na area da saude do Plano Brasil Maiat1-2014) e da Portaria 837/12 do
Ministério da Saude (MS). Esta ultima definiu agtlizes e os critérios dos acordos entre uma
ou mais instituicdes publicas e/ou uma ou maisladés privadas para desenvolver, transferir
ou absorver tecnologia de ponta (BRASIL, 2012; S \EOARES; VEJA; LACERDA,

1 Em novembro de 2011, regulamentou-se a Lei n272B11 de acesso as informacdes publicas, entemdo
vigor em 16 de maio de 2012. Essa lei criou meoaawssque possibilitam a qualquer pessoa, fisicaiddig¢a,
sem necessidade de apresentar motivo, o recebieiméormacdes publicas dos érgaos e entidadessiNmos
trés anos, o niumero de pedido de acesso as infdesapbre as PDPs destinadas a Bio-Manguinhos &aumen
Em 2017, foram solicitados dois pedidos de acesdaaa PDPs (infliximabe e nivolumabe). No ano s&gui
houve quatro solicitac8es (alfataliglicerase, Imtafetona 1A, infliximabe e vacina tetraviral). déste ano de
2019, existem trés pedidos, sendo dois para ottiamsabe e etarnercepte e um para o infliximab€ (Sl
FIOCRUZ, 2019). Esses casos solicitados sdo ampauaela Lei de Acesso a Informacdo por uma condicdo
especifica do art.22: “O disposto nesta Lei ndduexs demais hipoteses legais de sigilo e de degte justica
nem as hip6teses de segredo industrial decorrdategploragdo direta de atividade econdmica petad&sou
por pessoa fisica ou entidade privada que tenHgupravinculo com o poder publico”.
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2017). Com a publicacdo dessa portaria, a esteatiegiransferéncia de tecnologia passou a ser
mecanismo para a inovacgéo nacional. Um dos seativaly para fortalecer a inovacao no pais
e fomentar o desenvolvimento tecnoldgico conjuradreca de conhecimentos para a inovacao
na esfera dos produtores publicos e privados naisiprtom a finalidade de torna-los
competitivos e capacitados no enfrentamento daocdéreia global, de forma permanente, em
um contexto intensivo de mudanca tecnoldgica (BRAS012; BRASIL, 2014).

Lopes (2016) afirma que, apesar das transferédeitecnologia terem contribuido para
a modernizacao de Bio-Manguinhos, o conhecimergaiedo pelas transferéncias, em termos
de desenvolvimento tecnoldgico, ainda ndo é sufieigpara desenvolver e langar novos
produtos no mercado. Ainda que a unidade invistasem area de P&D com pessoas
qualificadas, buscando aproveitar as tecnologiesrjporadas, nota-se a necessidade de uma
maior participacao dessa area nos processos déetr@mcias de tecnologia (LOPES, 2016).

Outra estratégia de inovacdo de Bio-Manguinhos lécimmada aos projetos de
desenvolvimento tecnoldgico de produto. Tal deskiwmento, entretanto, sobretudo o de
vacina, € um processo longo e, nesse caso, vatia dd.5 anos, além de também requerer um
alto investimento financeiro (BARBOSA, 200D investimento em P&D, em 2018, foi de R$
69,6 milhdes, o que corresponde a um aumento pgesatele 4,88% em relacédo ao ano anterior,
cujo percentual foi de 2,25% (FUNDACAO OSWALDO CRUD18).

Observa-se ainda que, na carteira de projetos derelvimento Tecnolégico (DT),
além dos projetos de desenvolvimento de novos posdiefinidos como prioridades a partir
do balanceamento da carteira de projetos, ha tanpbéjetos de melhorias de produtos ja
existentes no portfélio, incluindo o projeto de hwglas da vacina de febre amarela (atenuada)
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016a).

Quanto ao lancamento de produtos por desenvolvanetgrno, nos ultimos dez anos,
de acordo com o Departamento de Relacdes com ocalei®erem), apenas dois produtos
desenvolvidos foram lancados, quais sejam, osstestéeculares NAT HIV/HCV/HBV e de
diagndstico do virus da zika, dengue e chikungumgamonstrando, assim, uma baixa
capacidade de desenvolvimento de produtos e paxessda nesse mesmo periodo, foram
identificadas apenas vinte patentes concedidastadas por pesquisadores da instituicao,
conforme informado pelo Nucleo de Inovagdo Tecrnog@NIT) de Bio-Manguinhos. Este
namero de patentes ainda é baixo comparada inasifinmacéuticas mundiais.

Em 2017, visando a a¢Oes de fortalecimento de dek@mento interno, paralelamente

as transferéncias de tecnologia, foi langcado odnBw, um programa de apoio a pesquisa
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aplicada, desenvolvimento e inovagcdo em produtogo@ alvos e/ou aplicacdes), processos,
metodologias analiticas e/ou alternativas ao usoaudienais de laboratorios, insumos
biotecnolégicos e competéncias em plataformas légivas, alinhado a estratégia
organizacional de Bio-Manguinhos. O foco princifail selecionar propostas de projetos
inovadores para apoio financeiro com potencialcaphio no desenvolvimento tecnoldgico e
nas demais areas ja citadas. Possui como objeaiivoilouir para a renovacéo e ampliagéo do
desenvolvimento de novos processos tecnolégicogeragdo de conhecimento cientifico e
tecnoldgico, alavancando, dessa forma, o processoavacdo em saude publica em Bio-
Manguinhos a partir de sua carteira de projetosobtubro desse mesmo ano, langou-se um
edital com a selecéo dos projetos divulgados palsiBio-Manguinhos. Os selecionados foram
0s pesquisadores servidores e terceirizados deugiamm aprovacédo de 20 propostas. Dentre
os aprovados, havia 45% de pesquisadores de Bigiitatos (FUNDACAO OSWALDO
CRUZ, 2018).

Em 2018, houve a liberacdo de R$ 362.962,80 emsesfaproximadamente 44% do
compromisso assumido) e 56% foram executados pedsguisadores. O processo de
monitoramento € feito pelo recebimento de relagogoadrimestrais. Apesar da falta de
execucdao total do financiamento, um trabalho fonsetido para publicacéo e dois projetos ja
se encontram com possibilidade de depdsito de tgateimportante evidenciar o trabalho feito
em rede, pois 0s projetos externos a Bio-ManguirtBos a participacdo de um ou mais
laboratorios e pesquisadores da Vice-Diretoria eseDvolvimento Tecnoldgico (VDTEC). Ao
longo desse programa, quatro projetos foram descmutos por solicitacdo do préprio
pesquisador e ndo por questdes de ordem interMaRGAO OSWALDO CRUZ, 2018).

Ainda em 2018, Bio-Manguinhos participou do Inovackuz, iniciativa que estimula
desenvolver acdes inovadoras para os desafios galgarda satde publica brasileira. E
composto por trés eixos: ideias inovadoras, gedtdoonhecimento e produtos inovadores,
buscando fortalecer o investimento em novas padisisilies para estimular a formacao de redes
de colaboracéo e a aceleragéo de projetos desseeistitucional. Seu financiamento decorre
do Fundo de Inovacao da Fiocruz e do Ministéri®@dade, por meio da Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Insumos Estratégicos (SCTIE). Bio-Mamigos participou por meio de projetos
dos colaboradores, os quais submeteram projetasatdo com os editais do Inova Fiocruz.
Foram escolhidos cinco projetos, listados a seguir:
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Quadro 1 - Projetos Contemplados no Inova Fiocruz

Titulo do projeto Coordenador
Desenvolvimento de nanoparticula&na Paula Dinis Ano Bom
lipossomais carreadores de RNAi como
alternativa para tratamento de cancer de mama
Aplicacdo de Microarranjos em base soljdanténio Gomes Pinto Ferreira
para a 32 geracdo da plataforma NAT
Brasileira.
Identificacdo de neoantigenos tumoraig Ratricia Cristina da Costa Neves
testes de formulacdes para desenvolvimento
de vacinas terapéuticas para o cancer de
mama.
Vacinologia reversa aplicada a®odrigo Nunes Rodrigues da Silva
desenvolvimento de anticorpos monoclonais
especificos com potencial diagndstico contra
febre Q
Intercambialidade de medicamentoRosane Cuber
biossimilares

Fonte: Fundacéo Oswaldo Cruz (2018)

Dessa forma, fica evidente o potencial de fortalecampliar o nimero de inovacdes
produzidas por Bio-Manguinhos atravées do desenvamio interno e da absorcdo da
tecnologia transferida, por meio do aprendizadodkgjico, o qual proporciona a formacgéo de
capacidade tecnoldgica, sendo esta uma base dgfgeda outras inovagfes (BARBOSA,
2009).

Baseado nessa contextualizacdo, apresenta-se ssidade de se investigarem as
possiveis relacdes entre as acdes de inovacaddgimaoem Bio-Manguinhos — por meio da
sistematizacdo da aquisicdo do conhecimento at@a®dsransferéncias de tecnologia — e a
criacado do conhecimento organizacional.

Esta discusséao sugere que o potencial de ampiiamero de inovacdes produzidas por
Bio-Manguinhos pode ser aumentado por meio da efisada tecnologia transferida e do
aprendizado tecnoldgico, proporcionando a formalgioapacidade tecnoldgica, sendo esta a
base para a geracéo de inovacdes (BARBOSA, 2009).

Barbosa (2009), seguindo essa perspectiva, desevoima pesquisa para avaliar
quatro processos de transferéncia de tecnologgiai®anguinhos a partir da elaboragao de
uma matriz analitica com sete competéncias pavaindssas competéncias sdo formadas por
fatores internos que influenciam a formacao deadpde tecnoldgica a partir de processos de
transferéncia de tecnologia, relacionando-as a@smmemos de aprendizagem organizacional
e aos mecanismos de promocao da inovacao. As cenaeet descritas por Barbosa (2009)
sdo: “apropriacéo de conhecimento externo”, “geyag@rna de conhecimento”, “socializagao
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do conhecimento”, “codificagdo do conhecimento”,esdnvolvimento de inovagdes”,
“recursos humanos” e “financiamento e cooperac¢é® panovacao”.

Na avaliacao dos resultados do estudo de Barb088),&sera destacado, para fins deste
trabalho, o desfecho da analise da competénciaa¢gerinterna do conhecimento”. Tal
competéncia, ao final da sua pesquisa, resultow ca@ficiente”, pois a conclusdo desse
trabalho identificou que a organizacao pouco ineara formulagcédo de novas ideias, havendo,
dessa forma, um baixo grau de autonomia de Bioipavar (BARBOSA, 2009).

A competéncia “geracao interna do conhecimentod semalisada neste trabalho, que
abordarg, também, sua interface com a competéapragriacdo de conhecimento externo”.
Esta competéncia representa 0s mecanismos utifizasioBio-Manguinhos para apropriacéo
de tecnologia e aquisicdo de conhecimento extet@iss;omo, as parcerias, o desenvolvimento
conjunto, a compra de tecnologia, a promocao despyas com especialistas, a utilizacdo do
sistema de patentes como forma de informacéo tégical e outros (BARBOSA, 2009).

Percebe-se, a partir do trabalho de Barbosa (2@08¢essidade de criar um ambiente
mais propicio a geracdo de novos conhecimentos xM8nguinhos, considerando o
incentivo a concepcéao de novas ideias a partibdargdo de conhecimento externo, no caso
especifico das transferéncias de tecnologia, emapsomover a inovacdo incremental interna.
A GC pode apoiar essa necessidade, porque seuorgetal aprendizagem e inovagao para as
organizacdes, aumentando, dessa forma, a capaandivdual das equipes, da organizacgéo e
da sociedade (BATISTA, 2012).

Uma vez que a competéncia “geracao interna do conkato” foi classificada na
pesquisa de Barbosa (2009) como deficiente em Bingdinhos, abre-se um campo de
investigacdo sobre a relagéo entre a gestdo daecioménto e a capacidade de inovacao do
Instituto a partir da absorcéo do conhecimentonoldudas transferéncias de tecnologia.

Além dessa analise, vale ressaltar a falta de mag@w das inovacdes incrementais
geradas pelas transferéncias de tecnologia em Bioglinhos. O painel de indicadores
estratégicos estabelecidos pela Assessoria dej#ta@o e Organizagdo (ASSPO) em 2018
nao apresenta nenhum indicador especifico dessaepatpara demonstrar se a “geracao
interna de conhecimento” dessa unidade apresefgamaavanco em relacdo as inovacdes
incrementais.

Dessa forma, no ambito das transferéncias de tagimolem Bio-Manguinhos, a
abordagem desta pesquisa envolve um entendimentamicidade de essa estratégia de

inovacdo da unidade gerar conhecimentos para imaenb aumento de inovacdes
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incrementais, foco deste trabalho, constituindgetencialmente em uma base soélida de
conhecimento como plataforma para futuras inovarggisais.

Diante desse contexto, esta dissertacdo pretersp@naer a seguinte questdo de
pesquisaComo as praticas de gestdo do conhecimento comimlpara a aquisicao e geracao
de novos conhecimentos a partir dos processos rdasferéncias de tecnologia em Bio-
Manguinhos?

1.3 OBJETIVOS

Esta dissertacdo apresenta objetivo geral e obgetispecificos, conforme apresentado
a sequir.

1.3.1 Objetivo geral

Propor praticas especificas de Gestdo do Conhemmae sistematizem a absor¢céo do
conhecimento nos referidos processos de transfagdride tecnologias feitas por Bio-

Manguinhos, favorecendo a geracdo de novos conkatis1 como apoio a inovagao
incremental.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos se dividem em:

a. Identificar se foram utilizadas praticas para atesistizacdo e
disseminacéo do conhecimento absorvido nos projietdsansferéncia de tecnologia;

b. Verificar se houve absorcdo e geracdo de novos ecankntos
procedentes dos processos de transferéncia dddgieno

C. Identificar se as préticas de gestdo do conhecondantificadas foram
planejadas ou emergiram durante os processosrdgeir@dncia de tecnologia;

d. Analisar praticas de gestdo do conhecimento qusaposontribuir para
absorcéo e geracao de novos conhecimentos dusup®eessos de transferéncia de
tecnologia.
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1.4JUSTIFICATIVA

Esta secdo apresentara a relevancia desta digsefara a Fiocruz, o Instituto Bio-

Manguinhos e o CEIS.

1.4.1 Justificativa para Fiocruz e Bio-Manguinhos

A inovacdo € um dos componentes estratégicos paegdm da Fiocruz. No VI
Congresso Interno da FiocruzFiocruz e o Futuro do SUS e da Democraesse componente

foi mencionado na Tese 5 por meio da seguinte goest

Como ampliar a capacidade da Fiocruz de transfoomaronhecimentos e
tecnologias gerados na instituicdo e na sua redeldboradores, incluindo o
setor produtivo, em atividades produtivas e em sopoodutos, bens e
servicos que cheguem a populagcdo, consolidandoeseo cinstituicdo
inovadora referida nas necessidades do SUS, amplaresso, em especial
diante de um cenario de mudangas nas politicasreglieem o papel dos
produtores publicos no pais? (FUNDACAO OSWALDO CRQA173.

Tal componente estratégico fortaleceu-se em 2018 & publicacdo da Portaria n°
1.286 da Presidéncia da Fiocruz, instituindo atiéalide Inovacdo da Fundacdo em
consonancia com a Lei n°10.973/2004 (Lei de InovjpcEei n°13.243/201% Decreto n°
9.283/2018 e demais preceitos do arcabougco juridico naciddabbjetivo dessa politica é
orientar a instituicdo nas acfes de gestdo da gdovpara a promocao do conhecimento de
produtos e servicos, além da ampliacdo do acessmide para a sociedade (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2018).

Dessa forma, buscar formas de estimular um an&jpopicio a inovacéo faz parte das

estratégias institucionais. Uma delas ¢é a gest@u@anacao e do conhecimento, componente

2 Dispde sobre estimulos ao desenvolvimento cientifa pesquisa, a capacitagdo cientifica e tecivaldg a
inovacao e altera a Lei n° 10.973, de 2 de dezemr2004, a Lei n° 6.815, de 19 de agosto de 1H8@j n°
8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei n° 12.462, die agosto de 2011, a Lei n° 8.745, de 9 de dapetab1993,
a Lei n° 8.958, de 20 de dezembro de 1994, a L8IOTO0, de 29 de marco de 1990, a Lei n° 8.0322dde abril
de 1990, e a Lei n° 12.772, de 28 de dezembro @2, 2®s termos da Emenda Constitucional n° 85 6dee2
fevereiro de 2015.

3 Regulamenta a Lei n°® 10.973, de 2 de dezembr@®0i, 2 Lei n® 13.243, de 11 de janeiro de 2016{.R24, §
3% eoart. 32, § 7°, da Lei n°® 8.666, de 21 dhqude 1993, o art. 1° da Lei n°® 8.010, de 29 deorde 1990, e 0
art. 2°, caput, inciso |, alinea "g", da Lei n°3®0de 12 de abril de 1990, e altera 0 Decreto.76% de 5 de
fevereiro de 2009, para estabelecer medidas datinoea inovagdo e a pesquisa cientifica e tecrcddgo
ambiente produtivo, com vistas a capacitagdo tégmd, ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao
desenvolvimento do sistema produtivo nacional ereg,
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da perspectiva de base “Inovacdo na gestdo” do estpatégico (2011-2022) da Fundacdao.
Em 2011, a gestdo da informagdo e do conhecimeageop a compor um macroprojeto

institucional do plano estratégico da Fiocruz (22022), alinhado a misséo institucional, com

0 objetivo de “promover a gestado da informacéo eatthecimento orientada a inovacéo e a
qualidade/exceléncia das acdes institucionais” (BWNAO OSWALDO CRUZ, 2010).

No mesmo ano da instauragcdo da Politica de Inovdadeiocruz, Bio-Manguinhos
lancou a revisao do seu plano estratégico (2018)2@2clarando sua direcéao estratégica com
prioridades a se traduzirem em um agrupamento deatégfias corporativas: i) de
posicionamento tecnoldgico e ii) de mercado. Eestiatégias possuem direcionadores para as
demandas estratégicas (portfolio de projetos eicastde iniciativas) do Instituto, e todo esse
conjunto é traduzido e agrupado em quatro eixomatégicos: eficiéncia, conformidade,
inteligéncia organizacional e inovacéao.

Este trabalho focaré o eixo estratégico inovac&@mab tem como objetivo

“Promover a inovacao inspirada no modelo abertdalfiecendo aliancas e
estabelecendo redes de conhecimento cientificoltggino, a fim de prover
e acelerar solugbes que contemplem o desenvohomentelhorias de
produtos, processos e servigos para a sociedad®RCAO OSWALDO
CRUZ, 2018).

Para contribuir com a inovacdo em Bio-Manguinlasiodelo estratégico de GC deve
ser adotado como um apoio para a criacdo do canbatd alinhado aos objetivos estratégicos
organizacionais, pois 0S processos e praticas auep@em esse modelo de gestdo
proporcionam o acesso e o compartilhamento dasmaigbes e do conhecimento (BATISTA,;
MASSARO; DAL MAS; GARLATTI, 2017; CASTAGNARA, 2017)

As praticas de GC constituem um conjunto de tésnécBerramentas para identificar e
utilizar os ativos de informacédo e de conhecimeatiopentando, dessa forma, o desempenho
de processos da organizacdo, além de incentivenvagao. Foram observados na literatura os
beneficios oriundos da aplicacdo da gestdo do conbato nas organiza¢des, como, tomada
de decisao, aumento do trabalho colaborativo, aggd das competéncias da organizagédo com
base nos novos requisitos do negocio e do ambiesteldgico, aprendizado continuo,
aumento da velocidade de inovacédo, retencdo deecwnénto dos funcionarios e outros
(KPMG CONSULTING, 2003; SANTOS; AMATO, 2008; ANANLBINGH, 2011).

Considerando esse contexto, esta dissertacdo fecastratégia de inovacdo dos

processos de transferéncia de tecnologia desengeenbar Bio-Manguinhos como um
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processo de aprendizado, formando capacidades t@ @ar absorcdo do conhecimento
tecnoldgico para a criagdo de novos conhecimentos.

Dentro dessa logica, serédo abordadas as pratic&Cdde promocao da geracao de
conhecimentos a partir do conhecimento recebidio @e fomentar a inovacéo incremental,
um tipo de inovagao que introduz alteracbes nodytos ou processos que nao modificam a
estrutura de producéo, ou seja, traz melhoria BBIDS e processos e € continua. A inovagao
incremental ndo deriva necessariamente de atiwdddeP&D, podendo ser resultado de
aprendizado interno e também de capacitacédo acdenula

A inovacao radical ocorre quando se inaugura unva nota tecnoldgica, sendo fruto
das atividades de P&D e, ao longo do tempo, tedteadescontinuo nos setores. Tal inovacéo
rompe os limites da inovacao incremental ao tranaporodutividade, podendo iniciar uma
nova rota tecnoldgica incremental (BELL; PAVITT 98).

Portanto, o conhecimento proveniente das tecnaodransferidas para Bio-
Manguinhos é um elemento fundamental das estratdgimmovacao e gestdo do conhecimento
da Fiocruz e do instituto. Nesse sentido, justifieaa identificacdo de praticas de GC para
organizar o conhecimento absorvido e gerar novofiemmentos. Isso pode contribuir na
gestédo de projetos das transferéncias de tecnafiegiio-Manguinhos, na evolugcéo de seus
processos de base tecnolédgica, no aumento do sddlippnas melhorias de seus produtos,
além de fortalecer o CEIS.

1.4.2 Justificativa para o Complexo Econémico e Ingstrial da Saude (CEIS)

Bio-Manguinhos, com suas estratégias, tem deseragenhm papel importante na
cadeia de inovacgao e desenvolvimento tecnologiquaiy ampliando o acesso da sociedade a
imunobioldgicos de qualidade (FUNDACAO OSWALDO CRED16b).

Considerando a politica de desenvolvimento doiBnassaude — no campo industrial
e produtivo — como estratégia para o fortalecimettoCEIS (GADELHA; VARGAS,;
MALDONADO; BARBOSA, 2013, FUNDACAO OSWALDO CRUZ, A¥a), entende-se a
importancia de Bio-Manguinhos como unidade técwientifica da Fiocruz, por participar
dessa politica via PDPs (FUNDAQAO OSWALDO CRUZ, @B1SILVA, SOARES, VEGA,
LACERDA, 2017).

Os objetivos das PDPs vao ao encontro das esaatégnissdao de Bio-Manguinhos,

sendo que uma delas esta relacionada diretamemt@ cnia estratégia de inovacao. Destaca-
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se, nesse caso, 0 objetivo para o fomento do dels&nento tecnoldgico conjunto e para o
intercAmbio de conhecimentos para a inovagdo, bwse tornar os produtores publicos e
privados nacionais competitivos e capacitados pamfrentar a concorréncia global
permanentemente em um contexto de incessante nauttaomplogica (BRASIL, 2017).

Observando esse cenario, entende-se o0 processoartifeténcia de tecnologia,
formalizado como politica publica de saude por md#és PDPs, como um instrumento
importante para impulsionar a inovacao em Bio-Mamguos, e, consequentemente, na Fiocruz
e no pais (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2010; GADELHA; BRA, 2016). Com base
nessa importancia, torna-se essencial estimularaggo do conhecimento, apoiada na adoc¢éo
de praticas de GC, tendo como ponto central a @gésafo conhecimento, considerando as
estratégias de GC e de inovacdo da Fiocruz e deMBiguinhos. Dessa forma, Bio-
Manguinhos podera consolidar sua inovacéo interntane, por consequéncia, fortalecer o
CEIS e a missdo da Fiocruz (FUNDACAO OSWALDO CRQHZ16b).

Diante desse levantamento, este trabalho de @asgun como objetivo contribuir com
os estudos que relacionam a GC e a inovacao, apmede resultados de carater mais
prescritivos, isto €, buscando propor praticas GeeGpecificas para a absorcéo e geracao do
conhecimento. Também contribui ao buscar entensgigecificamente as contribuicdes de
praticas de GC para as transferéncias de tecnpkgacando no trabalho de Barbosa (2009)
que aponta a necessidade de melhoria do nivel igideale em geragédo de conhecimento. Por
fim, propfe-se a constituir um dos estudos no amitbéts Parcerias para Desenvolvimento
Produtivo (PDP).

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estruturacdo da dissertacao esta organizadagitolos. O primeiro discorre sobre a
introdugéo, contendo o problema, as justificatieas objetivo geral, juntamente com os
objetivos especificos. O segundo capitulo apreseneferencial tedrico sobre a pesquisa, em
torno dos temas gestdo do conhecimento e inovagécseguida, 0 capitulo 3 caracteriza a
metodologia utilizada no trabalho, seguido do cdpi4, que apresenta a organizacao estudada
(Bio-Manguinhos), os projetos de transferénciaededlogia que foram objeto de analise e os
resultados das andlises dos estudos de casogmPordapitulo 5 encerra este trabalho com as

consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Sera apresentado, nesta secdo, 0 arcabouco tdésta pesquisa, fundamentando os

elementos mais relevantes sobre o tema abordado.

2.1 AECONOMIA/SOCIEDADE BASEADA NO CONHECIMENTO

A crescente dependéncia do conhecimento ao longerdpo e a ampla producao e
difusdo informacional a partir das Tecnologiasrdarmacao e Comunicagéao (TIC) ilustram o
deslocamento do eixo da riqueza e do desenvolvondeatsetores industriais tradicionais
(intensivos em méo de obra, capital e matéria-grpaea setores em que 0S processos, Servicos
e produtos séo intensivos em tecnologia e conhetem@VIIG, 1997; CAVALCANTI,
GOMES, 2001; CASTELLS, 2000).

Para Stewart (1998), a informacao e o conhecims&ioos recursos mais importantes
da economia atual, sendo fatores-chave de vantageipetitiva das inddstrias, as quais tém
como desejo ampliar sua capacidade de inovar egranplercorrer novos mercados.

Ja Lastres e Ferraz (1999) entendem que, no murmwOmico contemporaneo, a
informacéo, o conhecimento e também o aprendizadasnceitos fundamentais diante das
principais mudangas ocorridas com a introducaoogdesprodutos, processos e insumos (ex.:
tecnologia da informacéo); novos mercados (lanctordnovos produtos ou espacos a serem
abertos no exterior) e novas formas de organizgpéoducdoJust in time,empresas
organizadas em redes, comércio eletrdnico etc.).

De acordo com Castells (2000), a geragéo do canbato e o processamento de dados
tém como base a produtividade e a competividadeeducao informacional. Surge, a partir
desse fendbmeno, a necessidade de promover procgssestimulem o aprendizado, visando
a capacitacdo e a acumulacdo continua dos conheosngara tornar a geracado do
conhecimento uma atividade constante (LASTRES; FERR999).

De acordo com essa descricdo da evolucdo da sdeieddas novas tendéncias, foi
cunhado o termo “Economia baseada em conhecimegtrgcterizando as economias
avancadas como uma crescente relacdo de dependBnaanhecimento, informagao e

aprendizagem e uma crescente necessidade de acesse

artefatos pelos setores privado e
publico. A medida que oonhecimento e a tecnologia ficaram cada vez nmigpkexos, as

interacbes entre empresas e outras organizacOesrion uma dinamica transdisciplinar
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importante como forma de aquisicdo de conhecimespecializado (ORGANIZATION FOR
ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2005).

Considerando essas transformacodes, as organizagi@esificaram o processo de
competividade associado a um movimento globalizamo a redefinicdo e implantacao de
novas estratégias para seu desenvolvimento e adegdovos formatos organizacionais para
se sustentarem como lideres. Observaram-se umentiedizacdo e um modelo de interagédo
com parceiros de todos os tipos, fornecedoreentels. Assim, as organizaces comecaram a
operar em conjunto com outras instituicbes caoperacdes-redesuperando suas estruturas
verticais e centralizadas e operando com fluxogss@ntes e globais de informacdes e
conhecimento (CASSIOLATO, 1999; CASTELLS, 2000; IAES; FERRAZ, 1999).

Com isso, as organizacdes aceleraram a introduggitednologias da informacédo em
seus processos produtivos, contribuindo para ssfoanacdo da economia ao colocar o
conhecimento como recurso mais estratégico e mdigseElo como 0 processo mais importante
(CASSIOLATO, 1999). Daveport e Prusak (2003) dertrans o porqué de o conhecimento
Ser um recurso estratégico ao argumentarem gquavatades baseadas no conhecimento e
voltadas para desenvolvimento de processos e m®@stdo se tornando, cada vez mais, as
principais funcionalidades internas das organizagbéambém as com maior potencial de
obtencéo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, as organizagdes perceberam a miecksde mobilizar seus recursos de
conhecimento internos e externos para transformé#oatividades de criacéo de valor (VON
KROUGH, 1998). Tal cenario abriu espacos para ergd® de um novo modelo de gestao
organizacional, tendo como objeto 0s seus ativosaidecimentos, fazendo dessa forma

emergir a GC.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Batista (2012), a GC comecou a ser discetid um cenario marcado pela
Economia ou Sociedade do Conhecimeeato,que o conhecimento foi “promovido” ao fator
gerador de riquezas mais importante que o capuarabalho. Diante disso, as organizacdes
sao diferenciadas com base naquilo que sabem painatencdo e obtencdo de vantagem
competitiva (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Ja Cianconi (2003) e Alvarenga Neto (2008) trazemsmm elemento resultante da

sociedade poés-industrial, a qual, de acordo conte@$2003), trouxe o amadurecimento da
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tecnologia da informacéo, ao referenciar o surgimda Gestao dos Recursos Informacionais
(GRI). Nessa perspectiva, Cianconi (2003) e AlvgaeNeto (2008) partem do principio de que
0s aspectos evolutivos da GRI contribuiram pamnaaidacédo da GC.

Fundamentado nessa conjuntura, Wiig criou o ter@o €aracterizado por diferentes
geracdes (XU; HOUSSIN; CAILLAUD; GARDONI, 2010; ANYG; SINGH 2011). Seu
modelo sistémico tem como objetivo geral criar ¢codels para a organizagao utilizar a melhor
informacédo e conhecimento disponiveis, além de maar a eficacia e o retorno do
conhecimento da organizacdo sobre os seus ativoscomdecimento, renovando-os
constantemente (WIIG, 1997; ALVARENGA NETO, 2008).

2.2.1 Gestao do Conhecimento e suas abordagens teds

Apesar de o termo GC ter sido cunhado por Wiigfarome apresentado por Anang e
Singh (2011), Easterby e Lyle (2008) registramprimeiro capitulo da publicac&tandbook
of Organizational Learning & Knowledge Managemente a legitimidade académica do tema
teve seu marco a partir do trabalho de Nonakag¢nadh de 1990.

Freire, Ueno, Dias e Santos (2013) ratificaram afissmacao com um proprio estudo,
feito em 2010, sobre o despertar do interesseifitenha década de 1990, ao identificarem, na
base de dados da Scopus, artigos mais relevamesstema e sua influéncia histérica. Anand
e Singh (2011), em uma revisao de literatura parapceensdo da GC, retrataram as trés
geracoes desse tema com distintas abordagensfeitakyuns pesquisadores.

Baseando-se nos estudos elaborados por Freire, D&awe Santos (2013) e Anand e
Singh (2011), seguem as conceituacdes e as atagdifis “temporais” da GC organizacional.
Segundo Freire, Ueno, Dias e Santos (2013), a ¢&olda definicdo de GC organizacional se

apresenta estruturada da seguinte forma:
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Quadro 2 - Evolucao da Definigdo da Gestao do Gontento Organizacional

D

Autor Definicdo de Gestdao do Conhecimento
Wiig (1993) Construgdo sistematica, explicita eemcional do conhecimento e s
aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o retorobres os ativos d
conhecimento da organizacéo.
Macintosh Abrange o0s aspectos de desenvolvimento, preservagélizvacdo e
(1996) compartilhamento do conhecimento.

Petrash (1996)

Disponibilizacdo do conhecimenttogeara as pessoas certas, no mom
certo para a tomada de decisao certa.

ento

Quintas, Lefers
e Jones (1997)

Processo de gerenciamento critico que identifiexptora o conheciment
existente, além de adquirir e desenvolver novastapidades.

Hibbard (1997)

Processo de busca da expertiseveaoletn qualquer lugar e sua organiza
para distribuicdo para onde houver o maior retorno.

ca0

Sveiby (1997)

Conjunto de praticas que visam a nesugdo do conhecimento.

Murray
Meyers (1997)

e

Conjunto de processos que governam a criacdonuisaedo e utilizacdo d
conhecimento para atingir os objetivos organizaimn

O

Spek, Spijkever
(1997)

Controle e gerenciamento explicito do conhecimeletatro da organizaca
de forma a atingir seus objetivos estratégicos.

Davenport €

Prusak (1998)

Colecéo de processos que governa a criacdo, dissgioi e utilizacdo d
conhecimento para atingir plenamente os objetigosrdanizacao.

Beckman (1999

Formalizacdo das experiéncias, conhecimentos e rtesgye tornando-os
acessiveis a organizagao para criar novas comjpetéatcancar desempen
superior, estimular a inovacao e criar valor péientes.

Terra (2001)

E mais do que capturar, estocar esfgen informacdes. Somam-se
percepcoes, interpretacdes e organizacdes de mféen e conhecimentos €
diferentes perspectivas.
distribuicdo e aplicacéo.

Processo de criacdo, agdlcd apresentacgdo,

2m

Schreiber et all

Uso e combinacédo de diferentes fontes e tipos nlesmimento organizacion

Al

(2002) visando ao desenvolvimento de novas competénciaa pkavancar a
capacidade de inovar.
Malhotra (2002)| Processos de negécio da organizaggfa alavancar a capacidade

processamento de informacdes avancadas e TC wuesfdranacdo da
informacdo em acdo por meio da criatividade e ig@wa afetando
competéncia da organizacdo e sua sobrevivéncia.

de
A
;]

Wunram et all
(2002)

Sistematica para aplicacdo de medidas para guimtrotar e promove

recursos de conhecimento tangiveis e intangivais, ytilizar o conhecimento

de dentro e de fora das organizacdes para a crégdmvo conheciment
gerar inovacgao e promover melhorias.

1

D,

Salmazo (2004)

Conjunto de acdes para criar, ddqaompartilhar e utilizar ativos d
conhecimento para a geracédo de ideias, solucaaolidemas e tomada d
decisdes, através de metodologias, processos,cascntecnologias
ferramentas.

e
e
e

Leming (2004)

Criar um ambiente onde os dados @rimdcdes possam ser metodicame
organizados, realgando seu valor para satisfazer sémie de proposito
garantindo a sua disponibilidade.

2nte

UJ

Fialho et al,| Orientacdo quanto a producdo de conhecimentos @adte novas formag
(2006) para aproveitar, difundir, combinar e lucrar coooahecimento.
Ho (2009) Tem por objetivo proporcionar conhecimento adequuzsta pessoas certas

momento certo, auxiliando na tomada de decisGedleonando o desempent

no

do processo organizacional.

Fonte: FreireUeno, Dias e Sant@2013)
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J& Anand e Singh (2011) categorizaram a GC emgeés;des. A primeira geracao
(1990-1995) definia o que era GC, os beneficioa parempresas e seus projetos especificos.
Ja a segunda geracao (1996-2002) era referentplantacdo da GC nas organizacles, e a
terceira geracao, iniciada em 2003, apresentousnabvardagens sobre o tema, contribuindo
com o avango da GC (ANAND; SINGH, 2011).

Relacionando cada geracao, serdo demonstradagesasadi abordagens sobre GC com

0 apoio das mais importantes contribuicoes da pesqu

Quadro 3 - Tépicos de Gestao do Conhecimento Adosipor Geracao

Autores Geracao Tépicos abordados
Polyni (1966); Nonaka e Takeuchi 12 geracdg Conhecimento explicito, tacito e imalici
(1995).
Wiig (1995); Liebowitz & Beckman 12 geracdg Fundamentacao da gestdo do conhecimento.
(1998).

Holsapple & Joshi (1997); Rubenstein| €22 geragdad Modelo de gestdo do conhecimento.

al (2001)

Davenport et al (1998) 22 geracio Projetos de gést&onhecimento.

Fowler (2000), Liebowitz (2001) 22 geraggo Intefigé artificial e gestdo do

conhecimento.

Courtney (2001); Bolloju et al (2002) 32 gerag¢do mada de decisdo e gestdo do

conhecimento.

Liao (2003), Kakabadse et al (2003), | 32 geragdq Pesquisas de gestdo do conhecimento.

Singh et al (2006), Anantatmula e

Kanungo (2006), Wong e Aspinwall

(2005)

Tyndale (2002) 3?2 geragad-erramentas dsoftware e gestao do

conhecimento.

Rowley (2000); Metaxiotis e Psarras | 32 geragda Ensino superior em gestéo do

(2003) conhecimento.

Weber et al 32 geracdo Padronizacdo da gestamtiedmento.
Fonte: Anand e Singh (2011)

Reforcando os topicos abordados pela GC, Alvard&iega (2008) traduz a GC como
uma grande “area guarda-chuva” ao consolidar aershe¢ abordagens gerenciais que fazem
interfaces, comunicac¢des e alinhamento com o t&®se autor, apoiado em uma série de
autores, identificou todos os processos geren@tasionados ao tema: gestdo da informacéo;
mapas conceituais, tratamento, indexacao e ogestio de competéncias e de talentos; capital
intelectual, capital humano, aprendizagem orgaiopat e area financeira; inteligéncia
empresarial e competitiva; questdes estratégigastéo da inovacao.

Com base nessas colocacges, pode-se concluir@@eéauma area multidisciplinar, e

sua abordagem evoluiu de acordo com os novos paddidados pelas organizacdes, devido
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as mudancas ocorridas na economia do conhecinpaigm conhecimento, como um elemento
gerador de valor, precisou ser gerenciado conf@woduiram as estruturas e estratégias das
organizacdes, por conta do impacto de diferentestag externos e internos (FREIRE; UENO;
DIAS; SANTOS, 2003).

Conclui-se que ndo ha uma definicdo Unica paraS&gundo Anand e Singh (2011),
sua definicdo, em geral, tem como conceito a prémde avanco do conhecimento individual
e sua transformacao em conhecimento organizaceomaliferentes perspectivas tedricas. Tais
perspectivas, conforme o estudo de Singh et @06)28&0 definidas como processos, praticas,
objetivos, natureza holistica, estratégia e otsdSAND; SINGH, 2011).

2.3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Parte-se do pressuposto de que toda organiza¢g@p(ddica ou privada, utiliza praticas
de compartilhamento do conhecimento, como técrdasramentas, mesmo sem saber sobre
GC ou sem ter esse modelo institucionalizado (BARS2004; BENZ, 2014). Exemplos disso
Sao0 0s recursos propiciadores do conhecimento gawe nas organiza¢des, como intranet,
internet,groupware computadores e redes, 0s quais indicam pessoasathecimento, além
de interligarem as pessoas para compartiihamento cdehecimento a distancia
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Embora as organizacdes utilizem tais praticas,seséo estdo alinhadas com os
direcionadores estratégicos da organizacéo (is&sao, objetivos estratégicos, estratégias e
metas) e, com isso, néo refletem no desempenhainagéonal (BATISTA, 2012).

Em um contexto organizacional, um modelo de mzdngiio do conhecimento possui
praticas, sendo cada uma delas de diferentes edsticas, desempenhadas por meio de
processos de criacdo, captura, organizacao, cachit; disseminagcdo, mensuracao e avaliacdo
(SCHLESINGER et al, 2008).

As préticas de gestdo do conhecimento implicamilaagdo de diversas formas de
implantacdo e gestdo, direcionando, dessa formargenizacdes na elaboracdo de seus
modelos de gestdo do conhecimento. Nesse seatidwrganizacdes devem entender a nova
realidade da era do conhecimento no ambiente eresiée inseridas para a utilizacao correta
das préticas de GC e, assim, obter os resultagesaeos, segundo Castagnara (2017).

Batista (2004) conceitua as praticas de GC comticpsagerenciais da organizacao

voltadas para os processos de producéo, reterigderrdnacao, compartilhamento e aplicacéo
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do conhecimento. O autor ainda descreve que aiagg#o, quando gerencia tais praticas de
forma sistémica com os processos de GC e outrosefatafins, favorece a melhoria do
desempenho organizacional.

Com base nessa definicao, as praticas de GC eresiaplificadas na secédo 2.4 como
parte integrante de um dos componentes do “Modelgesdtdo do conhecimento” elaborado
para a Administracéo Publica brasileira. Tal mod@lo produto de pesquisa de pés-doutorado
realizada no Programa de Pdés-Graduacdo em EngenbaBestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina (EGC/UF®E) gutor Fabio Batista. O trabalho
originou-se de uma constatacao de Batista (2012 sxs organizac6es publicas no Brasil que
nao contavam com um modelo de GC genérico com datagesultados e especifico para a

administracéo publica.

2.4 O MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A ADMISTRACAO
PUBLICA

Buscado fortalecer a implementacédo sistémica dan&Brasil — especificamente nos
orgaos publicos — foi concebido, em 2012, um modbelastico de GC focado em resultados.
Fundamentado na literatura de outros modelos de&3€,modelo tem como objetivo assegurar
0 alcance de seus objetivos estratégicos e a neelterprocessos, produtos e servigos em
beneficio do cidaddo-usuéario e da sociedade enm (BXAISTA, 2012).

Diante disso, Batista (2012) contribuiu com a éitara de GC ao publicar o livro
“Modelo de Gestdo do Conhecimento para a AdmimidbaPublica Brasileira: como
implementar a Gestdo do Conhecimento para prodegiltados em beneficio do cidadao”,
para apoiar a implantacdo desse sistema nos gqrgébeos.

Tal modelo é hibrido, pois orienta na elaboracaordelano de implementacéo da GC
e descreve os elementos essenciais da GC. Emaeagaboracédo do plano, este é dividido
em quatro etapas (BATISTA, 2012):

1) Diagnosticar: etapa em que a organizacdo publiabzaeuma breve
autoavaliacdo do grau de maturidade em GC utilzanthstrumento para Avaliagao
da GC na administrac&o publica e, partindo desalgagéo, elabora business casea

implementacéo da GC, justificando a sua importancia
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2) Planejar: etapa em que a organizacao publica defiefio, os objetivos
e as estratégias de GC; identifica e prioriza ofefys de GC a serem implementados
(individual, em equipe, intraorganizacional e intganizacional); define a estrutura de
governanca de GC e as praticas de GC; sensibdipassoas; elabora o PGC.

3) Desenvolver: etapa em que a organizacdo publicahesam projeto
piloto para ser testado; implementa-o; avalia ailtedo dele; utiliza as licbes
aprendidas para implementar o projeto em toda @anagcao.

4) Implementar: etapa em que a organizacdo publicautdisos fatores
criticos de sucesso na implementagédo do PGC; def@es para manter os resultados
a serem obtidos com a implementacéo da GC; defameiras de lidar com a resisténcia
a implementacdo da GC; desenvolve o plano de camacéd do PGC; elabora
estratégia de avaliacdo continua na implementagdd®@C (APO, 2009 apud
BATISTA, 2012).

Ja a descricdo do modelo compde os seguintes dfesrimGC:

Figura 1 -Modelo de GC para a administragdo publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Ciclo
KDCA

apepainosg
2 0lENSN — 02PEPID)

Compartilhar Criar

Armazenar [

Visdo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas ‘

Fonte: Batista, 2012.

Primeiro componente: Direcionadores estratégicos da GC (visdo, miss@gtivos
estratégicos, estratégias e metas).

Segundo componenteFatores criticos de sucesso ou viabilizadoresGid_@eranca:
exerce um papel fundamental na implantagcdo da @©yando a estrutura de governancga,

aprovando recursos e outrdscnologa: acelera os processos de GC por meio de praticas
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efetivas, auxiliando a gestdo do conhecimento eixpliPessoasdesempenham um papel
importante nos processos principais de GC, inatusiy compartilhamento do conhecimento
tacito. Por isso, a organizacéo publica deve imvest programas de educacédo e capacitacao,
assim como nos de desenvolvimento de carreifeEcessosuma sequéncia de passos que
aumenta a contribuicdo do conhecimento explicit@nganizacdo. Processos sistematicos e
modelados de maneira efetiva podem contribuir @anmentar a eficiéncia, melhorar a
qualidade e a efetividade social e contribuir @atagalidade, impessoalidade, publicidade e
moralidade na administracéo publica e para o dede@mento nacional

Terceiro componenteProcessos de GQlentificar: significa levantar as competéncias
essenciais da organizagdo publica e suas lacunasnd@cimento para que a organizacao
alcance seus objetivos estratégic@siar: a organizacdo publica elimina as lacunas do
conhecimento por meio da conversao dele e da orizg@m novo. A criagcdo do conhecimento
pode ocorrer em trés niveis: individual, da equéperganizacionalArmazenar:permite a
preservacdo do conhecimento organizacional. Exigteias formas de armazenamemiem
todo conhecimento pode ser armazenado, por seio ndificil explicitar e armazenar a
experiéncia e a especializacdo, pois sao formasmeecimento tacito. Nesse caso, em vez de
armazenar o conhecimento, sera necessario colegasaoas detentoras dessa experiéncia e
especializacdo em contato com outras para viabibzdransferéncia do conhecimento.
Compartilhar compartilhamento do conhecimento promove a ajgagdm continua e a
inovacdo e, conseguentemente, permite atingir getiwds organizacionaisAplicar: é
aplicacdo do conhecimento para agregar valor axepsos de apoio, processos finalisticos e,
consequentemente, melhorar produtos e servicosgdainacao publica.

Quarto componente: Ciclo KDCA: Deve ser utilizado na gestédo de proosss no
gerenciamento de projetos e programas. Baseadelod®®CA (Plan, Do, Check, Actiona
substituicdo do PPlan = planejar) pelo KKnowledge= conhecimento) tem como objetivo
destacar o foco no conhecimento existente no GIDIGA. O planejamento continua a ocorrer,
mas agora com foco no conhecimento (BATISTA, 20081a8BATISTA, 2012).

Nesse modelo, o livro destaca, como parte dessamsis as praticas de GC, que
aparecem listadas no segundo e terceiro componaptesentados anteriormente, e também

no glossario (BATISTA, 2012). Algumas delas fordnsiradas a seguir:
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Quadro 4 - Praticas de GC

Pratica

Conceito

Ferramentas de
colaboracéo, como
portais, intranets e
extranets

Um portal é um espacaeb de integracdo dos sistemas corporativos,
seguranga e privacidade dos dados. O portal podeosstituir em un
verdadeiro ambiente de trabalho e repositério dehecimento para
organizacao e seus colaboradores, propiciandoaadsslas as informacgdes
as aplicagbes relevantes, e também como platafparea comunidades ¢
pratica, redes de conhecimento e melhores praticas.

Repositério de
conhecimentos

Repositério digital que tem como objetivo recolhereservar, gerir ¢
disseminar a producdo organizacional.

Sistemas devorkflow

S&o préticas ligadas ao controle da qualidadenfiamacdo apoiado pe
automacdo do fluxo ou tramite de documentos.

Gestao de conteudo

registro e depuracdo de informagfes. Tipicamemntglee pesquisa continy
dos conteudos dispostos em instrumentos, como lggsdados, arvores (
conhecimento, redes humanas etc.

Gestao Eletrénica d
Documentos (GED)

eTrata-se de pratica de gestao que implica a adteaplicativos informatizada
de controle de emisséo, edigdo e acompanhamemtangiégacdo, distribui¢ag
arquivamento e descarte de documentos.

Data Warehouse
(ferramenta de TI
para apoio a GC)

Tecnologia de rastreamento de dados com arquitbtararquizada dispost
em bases relacionais, permitindo versatilidade msaipulacdo de grande
massas de dados.

Data mining
(ferramenta de TI
para apoio a GC)

Os mineradores de dados sdo instrumentos comagidteidade de associag
de termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntosesoas especificos.

Foruns (presenciais
virtuais) /Listas de
discusséo

e Definidos como espagos para discutir, homogeneigarcompartilhar
informacdes, ideias e experiéncias que contribypgiia o desenvolvimento (¢
competéncias e para o aperfeicoamento de processasividades dé
organizacgao.

Comunidades de
préatica ou
Comunidades de
conhecimento

Sao grupos informais e interdisciplinares de pessmédas em torno de u
interesse comum. As comunidades sdo auto-orgasizadin de permitir g
colaboragdo de pessoas internas ou externas a organizacao; propiciam o veiculo

e 0 contexto para facilitar a transferéncia de orekh praticas e 0 acessc
especialistas, bem como a reutilizacdo de modedls;onhecimento e da
licoes aprendidas.

Narrativas

Sado técnicas utilizadas em ambientesG@e para descrever assun|
complicados, expor situacbes e/ou comunicar liG@mendidas, ou aind
interpretar mudancas culturais. Sao relatos retaigms de pessoal envolvig
nos eventos ocorridos.

com

a

E a representacédo dos prockssesecio, captura, classificacio, indexagao,

a
e

S

D

e

m

AS

0s
a
i[o]

Mentoringe
coaching

Mentoring € uma modalidade de gestdo do desempenho na iuekpert
participante (mentor) modela as competéncias deinglividuo ou grupo
observa e analisa 0 desempenho e retroalimentacaiggo das atividades
individuo ou grupo. Gcoachingé similar aomentoring mas ocoach nao
participa da execu¢do das atividades; faz parte de processo planejado de

orientacdo, apoio, dialogo e acompanhamento, amhas diretrizes

o

D

estratégicas.

Fonte: elaboracédo prépria a partir de Batista (R61Q2ontinua
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Quadro 4 - Praticas de GC

Prética

Conceito

Benchmarking
interno e externo

Pratica relacionada a busca sistematizada das reslheferéncias paf
comparagao a processos, produtos e servigos dazagao.

Memoria

organizacional/Licbe
aprendidas/Banco ds

conhecimentos

Este grupo de praticas indica o registro do comheaio organizacional sob
5 processos, produtos, servicos e relacionamentoosooidadaos-usuarios. 4
licbes aprendidas séo relatos de experiéncias esnseguregistra o qu
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesselisk ale®s causas d:
diferencas e o0 que foi aprendido durante o procdsgmstao de contelg
mantém atualizadas as informacdes, as ideias, psriéxcias, as licoe
aprendidas e as melhores préaticas documentadaseale conhecimentos.

Sistemas de
inteligéncia
organizacional

Também conhecidos como sistemas de inteligénciaesaupal ou inteligénci
competitiva, séo voltados a transformacédo de dadosnteligéncia, com
objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam iextrdeligéncia de
informacdes, por meio da captura e da conversdmftamacoes em diversd
formatos, e a extra¢do do conhecimento a parinfdemacgéo. O conheciment
obtido de fontes internas ou externas, formais rdarinais € explicitado
documentado e armazenado para facilitar o seu@cess

Mapeamento ou
auditoria do
conhecimento

E o registro do conhecimento organizacional som@cgssos, produto
servigcos e relacionamento com os clientes. Incleiakhoracdo de mapas
arvores de conhecimento, descrevendo fluxos eioa@mentos de individuo
grupos ou a organizagdo como um todo.

Mapeamento de
conhecimento

E um levantamento dos ativos de conhecimento denaragcio, quem sabe
gue, onde trabalha e como esse conhecimento floinda ao destinatario.

Banco de
competéncias
organizacionais

Trata-se de um repositério de
conhecimentos na organizagdo, incluindo fontes alesudta e também g
pessoas ou as equipes detentoras de determinauecgoento.

informacbes sobre oealitagdo de

a

€
AS

AS

n

52

1S

Banco de Tipo de iniciativa, também conhecido como BancoTdkentos ou Paginds
competéncias Amarelas, é bastante disseminado em diversosdgosganizac¢des, de acordo
individuais com a literatura. Trata-se de um repositorio dermbgdes sobre a capacidade

técnica, cientifica, artistica e cultural das passé forma mais simples € uma

lista on-line do pessoal, contendo perfil da exgragia e areas de especialidade
de cada usuéario. O perfil pode ser limitado ao eoimhento obtido por meip
do ensino formal e eventos de treinamento e agegriento reconhecidos pela
instituicdo, ou pode mapear de forma mais amplaompeténcia dos
funcionarios, incluindo informag8es sobre conheaitméacito, experiéncias e
habilidades negociais e processuais.

Gestéo do capital Os ativos intangiveis séo recursos disponiveismbiente institucional, de
intelectual ou gestéo| dificil qualificacdo e mensuracdo, mas que congtibypara 0S seus processos
dos ativos intangiveis produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapearm dos ativo$
organizacionais intangiveis, gestdo do capital mapgestdo do capital do
cliente e politica de propriedade intelectual.

Fonte: elaboracédo prépria a partir de Batista (2012

A lista apresentada ndo é exaustiva e cada praida ser relacionada a determinados
processos de GC. A adoc¢ao de tais praticas integradim sistema institucionalizado de GC

pode trazer beneficios mais permanentes para asipagdes, promovendo continuamente o
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desempenho organizacional (BATISTA, 2004), quedemo beneficios a melhora das tomadas
de decisdo, o aumento do aprendizado, a satisthgfuncionarios, o melhor gerenciamento
do capital intelectual e 0 aumento da velocid&d inovagdes (ANAND; SINGH, 2011).

2.5 0 MODELO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO DE NONAKA EAKEUCHI

Nonaka e Takeuchi (1997) analisaram a forma conte@scos ocidentais das teorias
econdmicab e administrativas definiam o conhecimento nas organizagBes. Esseseau
concluiram, apds suas andlises, que tais teGaz@a divisao cartesiana entre sujeito e objeto,
conhecedor e conhecido. Nesse sentido, as orgaezacidentais tinham a visdo de que se
deveria usar apenas o mecanismo de “processamentmfarmacdes” para definir o
conhecimento.

Tal visado refletia esse ativo intelectual nas oizEcées apenas processando
informacdes por meio do seu ambiente externo pam@daptar as novas condi¢coes. Mesmo
demonstrando uma eficacia para explicar o funci@mndas organizacdes ocidentais nesse
contexto, para Nonaka e Takeuchi (1997), essa fdenmasao apresentava limitagbes, porque
nao explicava a inovacgao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para as orgdi@gainovarem, elas nédo soé
processam informacdes de fora para dentro, a fisollesionarem os problemas existentes e
se adaptarem ao ambiente de mudancas, como tamtiésideram a criagdo de novos
conhecimentos de dentro para fora, para redire@ongeus problemas e solugdes, durante
esse processo, e recriarem seu meio.

Baseados nessa interpretacdo, para explicar agdovnas organizacdes, Nonaka e
Takeuchi (1997) deram origem a uma nova teoria mi@rmaa “criacdo do conhecimento
organizacional”’, com uma abordagem diferenciadatedasia do conhecimento ocidental
tradicional. A principal diferenca consiste na idigio entre os conhecimentos técito
(informacdo absorvida com experiénciasngight experimentado) e explicito (informacéo
registrada), definidos por esses autores como s#mdma dimensao epistemoldgica. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacitségredo para a criagdo do conhecimento

e sua mobilizacao interna para conversdo em eiplici

4 Penrose (1959); Nelson e Winter (1982); Prahalddrael (1990); Teece (1986); Shuen; Stlalk, Evans e
Shulman (1992) e outros
5 Senge (1990); Drucker (1993) e outros.
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Diante disso, a teoria € retratada na espiralothb@cimento, a qual apresenta quatro
tipos de conversao — socializacdo, externalizagd@mbinacéo e internalizacdo — a partir da
interacdo do conhecimento tacito com o explicites$a forma, a teoria constitui o “motor” do
processo de criagdo do conhecimento como um taglmddos de conversédo do conhecimento
sao 0s mecanismos de articulacdo do conhecimetitodnal para sua “amplificacdo” dentro
da organizacao, definidos como de dimens&o ontdogi

Figura 2 - Espiral do Conhecimento

. Espiral do Conhecimento
r::' Diakogo
2
=]
< Socializagdo Externalizacao
w| 8
|} 5
2|8 EEE
1 $£8
g g < O

Internalizacao Combinacao

Aprendar fazenda

Dimensao Ontolbgica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Os trés tipos de converséao (socializagdo, combmagaternalizagdo) foram definidos
com base nas perspectivas da teoria organizacidrszicializacdo esta relacionada as teorias
dos processos de grupos e cultura; a combinaca@récessamento das informacoes; e a
internalizacdo esta relacionada ao aprendizado@ayz@onal. Todavia, a externalizacéo teve
sua analise negligenciada por esses autores. Arsegguem os detalhes dos quatro modos de

conversao:

. Socializacdo: é a transformagcdo do conhecimentdtotaem
conhecimento tacito a partir do compartilhamentcexigeriéncias entre individuos e
grupos.

. Externalizacdo: é a transformacédo do conhecimégitotem explicito
de forma codificada em formatos duradouros.

. Combinacdo: € a transformacdo do conhecimento oixpliem
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conhecimento explicito combinado em diferentes fontes de formas intercambiadas.
. Internalizagdo: ¢ a transformag¢do de conhecimento explicito em

conhecimento tacito pelo qual as pessoas ou grupos aprendem com base na pratica.

Os autores apontam que esses modos do conhecimiEnémem entre si ha criagcdo do
conhecimento, mas, para isso, a organizacao pmecbdizar o conhecimento tacito criado e
acumulado pelo individuo. Diante disso, deve-d&atia criacdo do conhecimento como um
processo espiral na organizagdo, comecando noindreidual e ampliando para outras areas

de interacdo, cruzando fronteiras entre secoesst@pentos e divisdes.

Figura 3 - Espiral de Criacdo do Conhecimento Qegaional
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Epistemologica Combinacdo Extenionzagdo L —
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Conhecimento } ' 4’
U
Explicito i / l."
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| 4 -
Socializagdo Interionzagdo
Dimensiao
#  Ontologica
Individual Grupos Organizagio Inter organizagoes
—— ——-

Nivel de conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Dessa forma, Nonaka e Takeuchi (1997) exemplificam o processo de desenvolvimento
de produtos, pois o conceito de criacdo de um produto envolve a interacao de individuos com
historicos e modelos mentais diferenciados, e essas experiéncias podem ser expressas em
formatos explicitos. Esses autores insistem nessa interacdo, pois os departamentos focalizam
suas atividades apenas em seus processos. O departamento de P&D, por exemplo, foca no
tecnologico, enquanto os departamentos de produgao e marketing estdo interessados em outras
questoes.

Nesse sentido, o processo de socializa¢do e compartilhamento do conhecimento tacito
€ necessario por meio tanto da socializacao quanto da externalizacdo dessa troca de experiéncias

entre diversos atores da organizacao. Uma das praticas utilizadas para apoiar esse processo
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coletivo € dbrainstorming(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

2.6 AQUISICAO E CRIACAO DO CONHECIMENTO E A GESTADO CONHECIMENTO

A grande quantidade de conhecimento disponivebrganizacdes o caracterizou como
base da inovacao na economia atual, tendo come@oéscia 0 aumento da complexidade da
inovacdo (STERWAT, 1998; PLESSIS, 2007). Diantsdlis inovacao tornou-se dependente
da disponibilidade pertencente ao conhecimentogrendo, dessa forma, uma necessidade de
aquisicao e gerenciamento dele para a criacaowds monhecimentos (PLESSIS, 2007).

No cenario organizacional, adquirir, criar e camstconhecimento faz-se necessario
para sobreviver. Em um ambiente de competitividadaprendizagem deve ser estimulada
devido as rapidas mudancas ambientais e pelagdegaapidas dos concorrentes (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; YANG; FANG; LIN, 2010; ZHANG; SHUJIANG; MALTER, 2010).
Nesse contexto, o conhecimento exerce um papelrieage na conquista de vantagem
competitiva, sendo caracterizado como um fator-ehdessa prerrogativa, tornando seu
processo de criagdo importante para a inovacao EMRORT; PRUSAK, 2003; LEONARD-
BARTON, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; YANG; FANG; IN, 2010).

Para as organizacdes inovarem, elas processanfoasagdes de fora para dentro de
diversas formas, e uma delas pode ser a partlratgas estratégicas, com o intuito de resolver
os problemas existentes internamente e adaptar-aebiente em transformacdo. Com isso,
elas criam novos conhecimentos e informacdes deadeara fora, redefinindo seus problemas
e solucbes para recriar seu meio atravées do apeslaiorganizacional (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; ZHANG; SHU; JIANG; MALTER, 2010).

Partindo da necessidade de identificar e geremncieonhecimento, Plassis (2007) e
Cavusgil, Catalantone e Zhao (2003) qualificara@®Cicomo um mecanismo de gerir novos
conhecimentos criados, por meio dos processos olagdo, e também de gestdo do
conhecimento existente a ser utilizado para promdednovacao.

Plassis (2007) descreve que a GC desempenha whipggortante na conversao do
conhecimento. Esse mecanismo facilita a colaboragdmmovendo praticas de
compartilhamento das experiéncias do conhecimeitibot Em relagdo ao conhecimento
explicito, apesar de ele ter um papel secundariprocesso inovativo, a importancia da GC,
nesse sentido, é difundir meios especificos destregi sistematizados dos processos
organizacionais resultantes do aprendizado entireidtuos ou grupos (EASTERBY; LYLES,

2008; PLASSIS, 2007).
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Considerando sua importancia no processo de orag®mpartiihamento a partir da
absorcao dos conhecimentos, a GC deve disponibillmaambiente de aprendizado continuo
com o0 objetivo de desenvolver novas ideias e sekicém que os resultados de inovacao
provavelmente ocorrerdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; Ri&; SHU; JIANG; MALTER,
2010; BATISTA; MASSARO; DAL MAS; GARLATTI, 2017). Essas acbes podem ser
estimuladas com a adoc¢dao de praticas de GC retatasraos processos de estimulo a inovacao.

2.7 INOVACAO, CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS E SISTEMS& NACIONAIS DE
INOVACAO

A inovacédo € um processo difundido, segundo Schteng&982), como um evento
enddgeno da economia capitalista, comparada campartamento das organizacfes a partir
da teoria do desenvolvimento econdmico. Em suaepeém, a inovacéo altera a estrutura
produtiva da economia de forma macro e micro, camcanceito que abrange os seguintes

casos.

1) Introducdo de um novo bem [...] 2) Introducdoude novo método de
producao [...]. 3) Abertura de um novo mercadp4).Conquista de uma nova
fonte de oferta de matérias-primas [...] 5) Es&deiento de uma nova
organizacao de qualquer industria [...] (SCHUMPETE®O7, p. 76).

Para Schumpeter (1982), o motor do desenvolvimestmémico aparece com a
introducdo das inovacgodes tecnologicas surgidasgoefiresso cientifico e tecnologico. A partir
desse contexto, a inovacao assumiu uma funcadgalmo sistema dindmico capitalista como
um processo evolucionario, revolucionando o flugon®mico a partir de dentro e ndo como
um fenémeno exdgeno, conforme a visdo do modeld&®ico. Isso porque as inovagdes, de
acordo com Schumpeter (1982), estavam relacionaolggocesso de “destruicdo criativa”,
concorréncia entre novas empresas com grandes saspid¢esse sentido, o autor destacou o
empresario empreendedor como uma figura princigia pbter e difundir as inovacdes.

Inicialmente, os processos de inovacao apresentawa visao linear, dividida em duas
abordagens denominada&shnology-pulke market-pull A primeira é considerada um modelo
linear simples sem preocupacédo com a demanda,eslesdo a nova tecnologia como uma
consequéncia da ciéncia basica, sem nenhuma peg@mpom o mercado consumidor. Ja a
segunda € um modelo reverso, porque tem como alir@doras as necessidades do mercado e
nao mais a pesquisa basica. O mercado era cordideralemento gerador de ideias para

direcionar a P&D no desenvolvimento do protétipaude novo produto a ser industrializado
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para, entdo, ser ofertado ao merca&bINE; ROSEMBERG, 1986ROTHWELL, 1994).

Posteriormente, o processo de inovacao linearitaado por nao promover um modelo
interativo com o envolvimento de outros atoresrarseconsiderados, além das atividades de
P&D. Uma nova abordagem do processo inovativo @v@a longo do tempo, enfatizando a
sua complexidade por conta da interacdo com diseesgentes em diferentes etapas,
desqualificando o processo linear e qualificando moidelo ligado a cadeia (KLINE;
ROSEMBERG, 1986COSTA, 2013).

Relacionada a esse processo interativo, a partiécada de 1980, a inovacdo deixou de
ser vista como um ato isolado e passou a ser recm@hcomo um processo de aprendizado
ndo linear, cumulativo, especifico da localidade,seja, de uma dada nagdo ou regido, e
conformado institucionalmente (LUNDVALL ET AL, 200@ASSIOLATO E LASTRES,
2005 COSTA, 2013).

Fundamentadas em tal contexto, as teorias de Setempobre inovacao foram
resgatadas pelos neo-schumpeterianos como objetestlelo e, nesse novo modelo,
consideraram-se 0 papel da empresa e a insercggudanbiente. Os processos de mudancga,
incertezas, complexidades e a diferenca dos agemsigss inter-relacdes abrangeram-se nesses
estudos a partir de um ponto de vista evolucionéfau desenvolvimentista (NELSON,
WINTER, 1930; FREEMAN, 1995).

Nesse sentido, foram consideradas as dimensofesldgimas (relacdo dos ativos e
recursos associados a nova tecnologia), econdrdinanfica industrial), social (valores e
condutas da sociedade) e institucional (empresagnsidades, agéncias e arcabouco politico).
O conjunto dessas dimensdes foi abordado nos estlafotrajetorias naturais, de Nelson e
Winter (1930), e nos processos das trajetériaotégitas, de acordo com Dosi (1982), sobre

0S novos paradigmas tecnoldgicos.

2.7.1 Competéncias Organizacionais

Considerando-se as interpretacdes dos neo-shumapetersobre as exposicoes dos
processos de inovacdo e sobre as mudancas dinatemasiogicas, um dos conceitos
complementares foi a abordagem baseadas em comipstéRenrose (1959) definiu as
capacidades organizacionais de uma empresa congconjumto de ativos, 0s quais a natureza
e a sua geréncia sdo fundamentais para as tomadasiddes relacionadas ao seu crescimento,

investimentos e outros. Isso compreende questda® sEstratégias organizacionais para
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definicdo de como alavancar as vantagens comaetitle acordo com seus recursos e ativos
intangiveis.

Segundo Penrose (1959), nesse contexto, entenpgaped categorico exercido pelo
avanco do conhecimento no crescimento da emprasanudanca das variaveis econdémicas
tradicionais. A autora justifica que o conhecimetngz novas oportunidades produtivas com
carater Unico a organizagdo por meio do aprendjzaxtencializando a capacidade de adquirir
conhecimento e a habilidade de usa-lo no processutvo.

Cohem e Levinthal (1990) trouxeram analises sobreoohecimentos provenientes de
fontes externas na ampliacdo das capacidades dacim nas empresas. A competéncia de
explorar, assimilar e aplicar os conhecimentosregtedetermina a capacidade de absorgao
para acumulacao de conhecimentos, tanto em suidueatinterna (processos, pessoas, cultura,
rotinas etc) quanto na interface dessas estrutaoms 0 ambiente externo (clientes,
concorrentes, cadeias de fornecedores e outros3eNentido, a capacidade de absorgéo apoia
a identificagéo de elementos a favorecer a cridggmnhecimentos resultantes dos processos
de aprendizagem e incentivo as atividades de P&Ess® forma, a capacidade de uma
organizacao beneficiar-se dos conhecimentos exeznioternos auxilia a evolucdo de sua
capacidade de inovacéo e de melhoria dos seusspaoscde trabalho (GEM; LEVINTHAL,
1990).

Ja Prahalad e Hamel (1990) caracterizaram 0s cundangiveis e 0S recursos
essenciais de uma organizacéo de competénciasiesseDs primeiros seriam aqueles dificeis
de serem imitados, e 0s outros estariam relacianadonercados e clientes a partir do
provimento de produtos e servi¢cos diferenciadodmAdlisso, entende-se que as competéncias
essenciais ndo estdo relacionadas as diferentetades tecnoldgicas, mas a qualquer funcéo

da gestao administrativa.

2.7.2 Sistemas Nacionais de Inovacgéo

Freeman (1995) analisou, com base nas especifesdaths organizacdes, o0s
relacionamentos interfirmas ndo s6 nas melhorigs@#utos e servicos, mas também nos elos
externos dentro de um sistema de ciéncia e tedaologm inovagdes radicais. Isso foi
apresentado em seu artigo “Sistema Nacional deafyfm/na perspectiva historica”, em que o
autor dissertou sobre a necessidade de a indésti@a ligada as instituicbes de ciéncia e

educacao.

47



Bell e Pavitt (1993) também ja haviam contribuidrapo uso das inovacdes, ao
explicarem sobre as distin¢gdes e afinidades eetres e instituicbes de tecnologia e seus
setores de producdo, como téxtil, alimentos e abwems, fabricacdo de maquinas e
instrumentos, elétricas, quimicas. Apontaram djéts das caracteristicas das empresas e dos
setores industriais identificados de acordo com esepaco geogréafico-econdmico na
acumulacdo tecnoldgica e no seu crescimento industr

Ja Lundvall (1988) definiu os elementos de um 8iat@&acional de Inovacédo (SNI)
como uma interacao entre diferentes arranjosucsbibais, em que se inserem diferentes atores
dentro do processo de inovacdo entre espacos emmsOmacionais distintos. Em uma
perspectiva de produtor-usuario, tornava-se indarge identificar as relagées entre industria,
academia e institutos de pesquisa e parte dosuseasios finais das inovacdes oriundas da
indastria (LUNDVALL, 1988).

2.8 INOVACAO NA SAUDE

A saude € um setor intensivo de acumulacdo deatapiem inovacdo, gerando
oportunidade de investimento, emprego e renda, riiaugkes para se pensar em politicas para
sua promocao e desenvolvimento. Além disso, elbdameé responsavel por um conjunto de
inovacdes a englobar processos, produtos e orgéedALBURQUEQUE; CASSIOLATO,
2000; GADELHA; QUENTAL; FIALHO, 2003). Segundo Albgueque e Cassiolato (2000),

a saude, diferentemente de outros setores, sitaatse 0s sistemas de bem-estar social e os
sistemas de inovacao, requerendo, dessa formagrtgrainparo regulatério e institucional.

Por ser um setor fortemente baseado na ciéncig, ati@idades cientificas e
tecnoldgicas, e por ter uma atuacao expressivatoo de servigos, a saude requer uma ampla
intervencdo do Estado. Ao reunir todas essas eaistitas, ela desempenha um papel
estratégico de desenvolvimento, tornando-se impedisel articular a dimensao dinamica
econdmica da inovacdo e a dimenséo social (GADELEBASTA; MALDONATO, 2012;
ALBURQUEQUE; CASSIOLATO, 2000).

Isso se faz necesséario por conta da sua abordagé&misa que se constitui em
atividades de alta intensidade de inovacdo nosspamdigmas tecnoldgicos e na existéncia
de uma base produtiva de bens e servicos, respibmdeortanto, por uma parcela significativa
do Produto Interno Bruto (PIB) tanto das econonei@m&rgentes quanto das desenvolvidas.
Avaliando o contexto, percebe-se ser um grandefidgsara a analise econémica da area da
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salude a necessidade de conectar uma visao sist&mica l6gica econdmica e sociossanitaria,
compreendendo suas interfaces e dificuldades (GADEICOSTA; MALDONADO, 2012).

E com base nesse cenario que a inovacio em salmEnstitui como uma frente
importante, pois seu dinamismo € decorrente dostiento de 20% do gasto mundial em
atividades de P&D, além de proporcionar um atendimée alto interesse estratégico para a
sociedade, focando especificamente na inovacée sBef®. Seu sucesso envolve um conjunto
de arranjos interligados por instituicbes de diaenseculiaridades, formado por uma série de
agentes, constituindo-se em um Sistema Nacionialodacdo em Saude (SNIS) (GADELHA;
COSTA; MALDONADO, 2012).

O SNIS foi originado pelo carater sistémico docpsso de inovagdo em saude, que
envolve complexa teia de instituicbes, como seta@esadeias produtivas, empresas,
organizacdes de C&T, agéncia de regulacédo sanitamementacao de politicas industriais,
cientificas, tecnoldgicas, de politicas de sau@eprpriedade intelectual etc (GADELHA,
2012).

A importancia e a complexidade desse sistema tassa papel estratégico da saude
como um componente politico do desenvolvimentokkiados nacionais, focados em gerar e
difundir inovagcbes (GADELHA; COSTA; MALDONATO, 2012LUNDVALL, 2002).
Baseado nesse contexto do SNIS e em suas peauiesiddestaca-se o desenvolvimento de
um arcabougo tedrico do CEIS como um local do miatprodutivo com a finalidade de
transformar conhecimento em inovacdo e de relaghant@rdependéncia entre setores e
atividades. Dessa forma, o CEIS configurou-se camua parte destacada do SNIS
(GADELHA; COSTA; MALDONATO, 2012; TENORIO et al, 20).

2.8.1 Dinamica do Complexo Econdmico Produtivo daaBide

A saude é um elemento estruturante de desenvoltanpar articular as dimensdes
social e econémica juntamente com a ambiental. Histensdo é definida pelo CE|S
caracterizado por um sistema que abrange de fomteadependente uma base produtiva
formada por industrias de bens de consumo e dpagentos, intensivas em tecnologias de
futuro e conhecimento (nanotecnologia, biotecnalpgiecnologia de informacéo e
comunicacao, entre outras), além de instituicoestadoras de servigo. Por conta disso, a base

6 As terminologias “Complexo Produtivo da Saude’otdplexo da Saude”, “Complexo Produtivo” e
“Complexo”, também sdo usadas para designar o “GomgEcondmico Industrial da Saude” ou CEIS.
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tecnologica e produtiva de cada um dos seus elesi@ntonfigurada em trés subsistemas
denominados de:

e base quimica e biotecnoldgica: industrias farmac#sit vacinas,
hemoderivados, reagentes para diagndstico;

* base mecanica, eletronica e de materiais: equipasda grande porte,
instrumentos eletrénicos, Ortese, protese e ma@&#aconsumo;

* servicos em saude: hospitais, unidades laboratoeiaille servico de
diagnéstico e tratamento (GADELHA, 2012; GADELHA; OGTA;
MALDONADO, 2012; GADELHA; VARGAS; MALDONADO; BARBO3\,
2013).

Ao reunir tais caracteristicas, por responder poa parcela significativa do Produto
Interno Bruto (PIB) e por constituir um mercadondais 160 milhdes por ano, é considerado
um complexo de grande importancia econdmica nadaaalde. 1sso ocorre também porque
ele esta inserido em um contexto politico e insiioal peculiar a essa area, em que as
empresas, instituicdes publicas, privadas e sodedail convergem para uma area econémica
de acumulacdo e circulagdo de capital, geracdongwego e renda (GADELHA, 2006;
GADELHA; COSTA, 2013; GADELHA; COSTA; MALDONADO, 202; COSTA et al, 2013,
GADELHA; BRAGA, 2016).

Embora o CEIS seja constituido por um importargéesia econdmico, ainda se faz
necessario expandir sua base produtiva a partiodsolidacdo de uma dinamica de inovacao
(GADELHA; COSTA; MALDONADO, 2012, GADELHA; COSTA, @13). A desagregacao
desse conjunto fez o complexo se desenvolver sesidarar seu carater sistémico, ou seja, a
sua relacdo entre a inovacao e a atividade pratdiviou o pais dependente de importacao
para atender as demandas de saude da populacédmnacao, dessa forma, uteficit da
balanca comercial (GADELHA; COSTA; MALDONADO, 201%BADELHA; VARGAS;
MALDONADO; BARBOSA, 2013).

Esses fatores representam a fragilidade e vuliielade da base tecnoldgica e produtiva
do CEIS, tornando-se um desafio para o complexa, paeracdo do conhecimento e para a
inovacdo em saude para o pais. Tal cenério € @éaterda perda de competividade ocorrida
em um periodo de desnacionalizacdo a partir daddéda 1990. O desdobramento dessas

iniciativas trouxe a dificuldade em atrair indUessrpara instalarem e permanecerem no mercado
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para alavancar a economia do pais, causando afleib@sos para a saude da populacdo e para
o desenvolvimento nacional (COSTA; GADELHA, 2013;ARELHA; VARGAS;
MALDONADO; BARBOSA, 2013; GADELHA; BRAGA, 2016).

A conjuntura dada fez reconhecer, a partir dos &@30, a necessidade de se
implementarem iniciativas para estimular o desenn@nto da base produtiva da saude e da
sua capacidade de gerar inovacdes, sendo inclgsisial e economicamente competitivo
(COSTA; GADELHA, 2012; GADELHA; VARGAS; MALDONADO;BARBOSA, 2013;
GADELHA; BRAGA, 2016).

O resultado desse reconhecimento revelou-se paraonailesenho de politicas publicas
para o fortalecimento do CEIS no Brasil. Para arieissa acao, partiu-se do principio de que
seria um desafio promover a insercdo da indust@onal do setor da saude na economia
global, ainda mais com perda de competitividadesnacionalizacdo em produtos de maior
densidade tecnolégica (COSTA; GADELHA, 2012; GADEA;HBRAGA, 2016).

Com base nesse cenario, retomaram-se as acoektiba redustrial para a &rea com o
langamento, em 2003, da Politica Industrial e TEgica e Comércio Exterior (PITCE), a qual
defendia a necessidade de uma politica industrial importancia de selecionar setores
estratégicos para impulsionar o desenvolviment@onat; sendo a salde um deles (COSTA;
GADELHA, 2012; GADELHA; BRAGA, 2016).

Posteriormente, houve a elaboracdo de politicascéams para a area da saude. Em
2004, foi aprovada a Politica Nacional de Ciéntegnologia e Inovacdo em Saude, sendo
implantada de forma mais abrangente em 2007. Aedse ano, o Programa Mais Saude
classificou o CEIS como um dos eixos estratégi@ra p politica da saude e, em 2008, foi
aprovada a Politica de Desenvolvimento Produti@RR situando o CEIS como uma das seis
areas portadoras de futuro (COSTA; GADELHA, 2012DELHA; BRAGA, 2016).

Nesse avanco, ressalta-se o Plano de Acdo de &idresnologia e Inovacao 2007-
2010 do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, quétimsinsumos em saude”, inserindo, assim,
a saude como uma das areas estratégicas, oriergdimdmciamento e a atuag¢édo do Sistema
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo. Jagdaento, em 2011, do Plano Brasil Maior
reafirmou o protagonismo da salude com os seguilgstsiques: reconheceu-a como um dos
segmentos prioritarios das politicas governamergatabeleceu diretrizes e acbes concretas e
de grande envergadura voltadas para intensificpa@®rias para desenvolvimento produtivo
e aprovou o uso de poder de compra do Estado éetemle construcdo do SUS. Ainda nessa

mesma época, criou-se o Grupo Executivo do Compliedostrial da Saude (GECIS), que
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reafirmou sua instancia interministerial de cooedto com representantes do setor produtivo
e da sociedade civil, inclusive de segmentos reptativos da Politica Nacional de Saude
(COSTA; GADELHA, 2012; GADELHA; BRAGA, 2016).

Dessa maneira, foi retomada a perspectiva constitaicda convergéncia de politicas
econdmicas e das politicas sociais, apoiada rauk¢io da politica de saude com a politica
industrial, apresentando-se como um fator inédidistéria brasileira contemporanea. Em
2012, um novo marco priorizando o segmento de féoneado CEIS foi reafirmado pela
Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e IndgaEsse marco enfatizou a necessidade de
promocdo de mecanismos para estimular a inovacdosame e de intensificacdo da
transferéncia tecnoldgica para os laboratériosipobhacionais, a0 mesmo tempo que apontou
uma série de lacunas da base produtiva brasilaggpgecisavam ser vencidas (GADELHA,;
BRAGA, 2016).

Do conjunto de politicas apresentado, destacangsasaamecanismos, como 0 uso do
poder de compra do Estado e o estabelecimentorderigs para o desenvolvimento produtivo
(PDPs). O propésito das PDPs é materializar umaeatésntes da politica brasileira pela busca
da internalizacdo da producdo de produtos de smddpais (medicamentos e farmacos,
equipamentos e materiais, vacinas e produtos da diagndstica) mediante a parceria de
desenvolvimento produtivo entre empresas privadascapital nacional e estrangeiro e
produtores publicos (GADELHA; BRAGA, 2016).

Marcos iniciais dessa iniciativa ocorreram em 198®m o Programa de
Autossuficiéncia em Imunobioldgicos (PASNI), guente a um desabastecimento, evidenciou
a necessidade de producédo no pais mediante aset@msh de tecnologia de grandes empresas
farmacéuticas para instituicbes publicas: FiocrBio-Manguinhos, laboratorio oficial) e
Instituto Butantan (BRASIL, 2014; GADELHA; BRAGA(26).

Finalizando, em 2012, foi ampliado o incentivo &PB com a publicacédo dRortaria
n° 837do Ministério da Saude, definindo os passos dadbracao da politica, do processo de
estabelecimento das diretrizes e dos critérios gaea regulamentacdo. Além disso, foi
promulgada d.ei n° 12.715de 18 de setembro de 2012, propiciando mudancasinde
Inovacdo mediante alteracéo na Lei de licitac&anératos administrativos, viabilizando, dessa
forma, o uso em grande escala do poder de comdgatddo para induzir as transferéncias de
tecnologias estratégicas para o SUS (GADELHA; BRAG®L6).
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2.8.2 Parceria para Desenvolvimento Produtivo (PDP)

As PDPs constituem um mecanismo de materializagéwathisferéncia de tecnologia
para os laboratorios nacionais por meio de pacen&re duas ou mais instituices publicas ou
entre instituicbes publicas e empresas privadascdnao promover a internalizacdo da
producdo. Essas acbes visamdmsenvolvimento de novas tecnologias, a transferénc
absorcéo de tecnologia e producéo, e a capacipagédativa e tecnoldgica do pais em produtos
estratégicos para atendimento as demandas do Sidimico de Saude (SUS), além de
reduzirem os precos de produtos estratégicos peaade (BRASIL, 2014).

Segundo Gadelha, Costa e Maldonado (2012), a PDRAracterizada como um
importante instrumento de politica publica embasadaova percepcéo da politica de saude.
Tal instrumento leva em consideracdo tanto as tafsiicas estruturais dos mercados
internacionais de insumos de salde como a capaciliad base produtiva nacional se inserir
nesses mercados, como uma forma de assegurar emtabgsidade do sistema de saude
(GADELHA; COSTA; MALDONADO, 2012).

Costa, Metten e Delgado (2016) argumentaram quostiuicdo desse instrumento, no
centro da Politica de Desenvolvimento Produtivo NEEDERACAO NACIONAL DA
INDUSTRIA, 2008), tem como finalidade enfrentar gjaalesafios principais, a saber: ampliar
a taxa de investimento para eliminar e evitar dasgde oferta; elevar o esfor¢o de inovacéo,
principalmente no setor privado; preservar a raadas contas externas e fortalecer as micro
e pequenas empresas do setor.

Seu modelo de funcionamento para efetivagéo dafen@ncia de tecnologia consiste
na participacao de trés atores: um laboratorioipagiblim laboratério farmacéutico (nacional
ou estrangeiro preferencialmente instalado no paign laboratério produtor do insumo
farmacéutico ativo (IFA) nacional. Em relacdo posdutores publicos, em 2012, obteve-se a
elaboracao de politicas e de um marco legal imptatsobre a garantia de compra de produto
pelo Estado, oriundo da transferéncia de tecnaldgiaialmente, houve a publicacdo da
Portaria n°837de 2012 do Ministério da Saude (MS) com a defmids primeiros passos de
formalizacao politica das diretrizes e critériosaparegulamentacao das PDPs e, mais adiante,
alLein® 12.715de 18 de setembro de 2012 (BRASIL, 2012; GADELBRAGA, 2016).

Essa lei gerou modificagdes na politica de inovapéts introduziu alteraces hai
n°8.6661993 (art.24, inciso XXXII) sobre licitacées e aatibs ao viabilizar o uso, em grande

escala, do poder de compra do Estado, induzindsad®rma, a transferéncia de tecnologia
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para o SUS. Isso foi possivel pela retirada dotdéitemporal de qualificacdo dos produtores
publicos para encomendas diretas, destinadas amm®smgrodutores criados até 1994,

ampliando o rol de instituicfes publicas de ateediton de demandas para a saude (REZENDE,
2013; GADELHA; BRAGA, 2016).

A partir desse marco, nédo foram mais admitidassagfies diretas com organizacdes
privadas — s6 por licitacdes — pois a prioridadeatapra direta passou a ser da unidade publica
produtiva e tecnolégica com capacidade de absarvecnologia transferida. Em relacédo a
aquisicao do governo federal, ela é sempre mediattss produtores publicos, como, por
exemplo, a Fiocruz, Butantan, Hemobras ou outrtituingdo publica produtora (REZENDE,
2013), pois os produtores publicos, por meio dasgeumento, ficam com a responsabilidade
de aquisicdo tecnoldgica, considerando sua ofaerdathente ao SUS sem processos de
licitacAo com obediéncia aos principios de econioiaite e vantajosidade (GADELHA;
TEMPORAO, 2016).

Dessa forma, a implementacdo da PDP auxilia tamaéguebra da vantagem de
mercado decorrente, tornando disponivel a ofetaedeinsumos no mercado nacional, e gera,
ainda, economicidade para as compras do MS, semdodos requisitos para seu
estabelecimento (COSTA; METTEN; DELGADO, 2016).

Portanto, a PDP é um importante instrumento pandarsar tecnologicamente a base
produtiva da saude no pais, conferindo mais aut@nam SUS. Contudo, sera necessario
fortalecer uma rede institucional no processo dsogido e difusdo do conhecimento
(universidades, centro de pesquisas e outros) pieve das transferéncias de tecnologia para
avanco do SNIS (COSTA; METTEN; DELGADO, 2016)

2.8.3 Transferéncia de Tecnologia

Para abordagem desse assunto o termo tecnologiadsscrito preliminarmente. A
tecnologia é caracterizada, segundo Dosi (1982hocom agrupamento de conhecimentos
técnico-cientificos, podendo ser ou nao, agregadadispositivos fisicos e equipamentos,
processos e produtos capazes de dar certo ou aoorfhecimentos das tecnologias sao
compostos por conhecimentos agregados e ndo agee@aprimeiro envolve o conhecimento
explicito, apresentando facilidade de sua disseminacédo egaloteda o segundo abrange o
conhecimento tacito das pessoas, ou seja, o “fatwat, demonstrando uma dificuldade de ser
detalhado para ser difundido (TEECE, 1986).
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Diante da caracterizagao da tecnologia, serdo atlasdas suas transferéncias, que, de
acordo com Barbosa (2009), podem ser analisadaslisad perspectivas e com diferentes
acordos contratuais. Ambas possuem fluxos difea€losi, apesar de terem um vinculo em
comum que caracteriza o processo de transferéagia am problema a ser resolvido, sendo
definidas como transferéncia vertical e transfaeghorizontal (BENETT, 2002).

A transferéncia vertical ocorre dos centros de yisag ou de um desenvolvimento
conjunto para a planta produtiva, enquanto a tea@stia horizontal tem o papel inverso: por
ter sua tecnologia estabelecida, move-se de um eatgbioperacional para outro. A
transferéncia de tecnologia € um mecanismo muilizado em paises em desenvolvimento
para acelerar seu desenvolvimento tecnolégico. @iéigam a transferéncia de tecnologia
horizontal, pois favorece a empresa receptora daokegia em termos de capacitacao
tecnolégica (BENETT, 2002).

Figura 4 - Transferéncia de Tecnologia Verticalagizbntal

Transferéncia Vertical

Pesquisa
¢ Transferéncia Horizontal
Desenvolviment .
- Ambiente Ambiente
v operacional 1 > operacional 2

Producao

Fonte: Benett, 2002

Para Takahashi (2002), a transferéncia de teciaoldg forma genérica pode ser
definida como um processo entre duas entidadesguamo conhecimento tecnoldgico é
adquirido, desenvolvido, utilizado e melhorado apabjetivo de se implementar um processo,
um elemento de produto, o proprio produto ou umdwotogia. Para essa transferéncia ocorrer
de maneira efetiva, ainda segundo a autora, of¢raohsr precisa estar disposto a transferir e a
instituicdo receptora precisa ter condi¢cdes derabso conhecimento transferido.

Baseada nessa definicdo, Takahashi (2005) apres@stoetapas a comporem as
capacidades tecnoldgicas nos paises desenvolvidms @aises em desenvolvimento. Ela
apontou que, nos paises desenvolvidos, as etagamser resumidas em criacdo, adaptacao,
absorcdo e comércio. Os empresarios desses paisesTh substituir a exportagdo de seus

produtos pela montagem de linhas de producéo diegtee nos paises em desenvolvimento,
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amadurecendo as economias desses paises e maoterekzimento do sistema, tornado a
transferéncia de tecnologia uma imposicdo do pwdgmocesso de desenvolvimento
(TAKAHASI, 2005).

Ja nos paises em desenvolvimento, as etapas dasapa@idades tecnologicas ocorrem
inversamente: comércio, absorcao, adaptacdo éorilpsse caso, 0s empresarios negociam
a tecnologia com os seus detentores. Depois diss@m a fabricagdo para tentar absorver o
conhecimento tecnoldgico, considerando o que poderaadaptado as suas condicdes
redefinindo a funcdo producéo para outras funcégeacesso produtivo. Dentre essas etapas,
a de adaptacédo é considerada uma fase de “quas&citipor estar a um passo de inovar em
produtos e processos (TAKAHASI, 2005).

Baseados em tal caracterizacdo, serdo apresentadowdos de transferéncias de
tecnologia, que competem ao fornecedor e ao recdpttecnologia o tipo de contrato a ser
realizado entre ambos. Os modos de transferéncidigérsos: licenciamenttyrnkey joint-
venture investimentos estrangeiros diretos e outros.Mardelos auxiliam a empresa receptora
da tecnologia a aprender e a adquirir novos conteettos, além de habilidades e capacidades
tecnoldgicas (TAKAHASI, 2005).

De acordo com Kumar et al (1999),jant-venture ¢ um modo de aquisicdo de
conhecimentos inseridos na organizagdo e, junto @oniicenciamento, transfere os
conhecimentos explicitos ou codificados. Porémyantjtativo de tecnologia transferida para
formacéo de capacidades depende do modelo escofada Takahasi (2005), em um modo
turnkey,existe a possibilidade de se ter menos conheciminisferido do que quando ha um
investimento estrangeiro direto.

Diante das questdes apresentadas, conclui-se havarriqueza de conhecimento
tramitado em um processo de transferéncia de egiacteja na transferéncia vertical seja na
horizontal. Constata-se, também, que o uso dafér@meia de tecnologia horizontal nos paises
em desenvolvimento € uma pec¢a fundamental paravagéo nesses paises, proporcionando,

assim, seu desenvolvimento, crescimento e capacaiadompetir (LOPES, 2016).

2.9 GESTAO DO CONHECIMENTO E TRANSFERENCIA DE TECNOGIA

As organizagdes, quando cooperam com outras osy@i®g com O objetivo de
desenvolver novos produtos e novos processos,moanaansferéncia, o compartilhamento e

a criacdo do conhecimento como processos centeaigs @ sucesso da inovacdo. Com a
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crescente conscientizagcdo do conhecimento comonaeessidade de inovacgdo, a inovagao
tecnoldgica caracterizou-se como uma atividadegaaele (JIANG; LI, 2009).

Por conta desse papel adquirido pelo conhecimdidag e Li (2009) investigaram
questbes do gerenciamento dele relacionadas aasisderéncia, ao seu compartilhamento e a
sua criacdo no contexto das aliancas baseadosgeimas variaveis. Os resultados guiados
pelas varidveis indicaram que o gerenciamento 2ficaconhecimento inter e intraempresa
pode melhorar o desempenho inovador.

Isso foi percebido a partir dos efeitos positivas donclusdes desses autores sobre o
aprendizado adquirido pelas organizagbes na relagfe elas. O compartiihamento de
conhecimento entre elas oferece oportunidades dendipado ao estimularem o
desenvolvimento de novos conhecimentos (JIANG; 2009). Quando o conhecimento
adquirido externamente € combinado com suas cauEsdinternas e rotinas existentes,
promove o aumento do conhecimento interno da azgaéo, contribuindo para a capacidade
de a organizacéo inovar (JIANG,; LI, 2009; ZHANG; $HIANG; MALTER, 2010).

Um outro estudo feito por Atalay e Sarvan (2014)reqorocessos de GC guoint
venturesinternacionais de uma determinada empresa apantpatancia do gerenciamento
do conhecimento como um recurso indispensavelgia#encdo de vantagem competitiva por
facilitar o aprendizado e assim gerar novos commecio. Os autores entendem que a GC
permite, por meio de seus mecanismos (semindr@wxhmarkingtreinamentos e outros), a
troca de conhecimentos para efetivar as transfe®mexplicitas e tacitas entre os parceiros
(ATALAY; SARVAN, 2014).

A aprendizagem, dessa forma, passa a ser um elefugaiamental entre as aliancas
estratégicas para os processos de criacdo do ¢owmo, devido a esses processos serem
dependentes da aquisicdo do conhecimento. No engaaprendizagem entre os parceiros deve
considerar as condicbes necessarias entre umae setrs conflitos e as diferencas cognitivas
e culturais (PHAN; PERIDIS, 2000).

Nesse sentindo, Ku, Wensley e Kao (2008), ao arahs a gestdo do conhecimento em
projetos dgoint venture entenderam que as diferencas culturais podecullér a gestdo do
conhecimento referente ao seu processo de aquidigdmnhecimento. As consequéncias
originadas dessa dificuldade estéo relacionadaseadsnentos de distancia dessas culturas e
aos conflitos que podem prejudicar o processo aepadilhamento e desenvolvimento do

conhecimento para as empresas (KU; WENLEY; KAO,808 criacdo do conhecimento é
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um processo significativo a ser considerado postitoir a base para a continua criagdo de
valor e inovagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Com base nessas referéncias, nota-se, portanfwendizado como um elemento de
compartilhamento do conhecimento nas parcerias p@agdo do conhecimento (PHAN;
PERIDIS, 2000; JIANG,; LI, 2009). E a criacao do lseaimento oriunda desse aprendizado
medeia a aquisicdo do conhecimento e o desemp@woivador (ZHANG; SHU; JIANG;
MALTER, 2010).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresenta-se a caracterizacao dasges@umetodologia utilizada para o
desenvolvimento desta dissertacdo, descrevendo roseddimentos metodolégicos e

instrumentos de coleta e analises dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Gil (2008, p. 27), a pesquisa € o0 “procdssmal e sistematico de
desenvolvimento do método”. Esta pesquisa buscompmender um fendmeno
organizacional, isto €, a identificacdo de pratidasGC utilizadas durante os processos de
transferéncia de tecnologia e como elas contribufpara uma maior absorcéo e geracao de
conhecimentos transferidos pelos parceiros teciaaégara Bio-Manguinhos. Dessa forma, €
uma pesquisa aplicada.

Considerando os objetivos do trabalho, o qualpispor praticas especificas de gestéao
do conhecimento que sistematizem a absorcdo dceecimnénto nos referidos processos de
transferéncias de tecnologias feitas por Bio-Mamgos e favorecam a geracdo de novos
conhecimentos como apoio a inovagdo incrementalpeaquisa caracteriza-se como
exploratoria. Para Gil (2008, p.27), ela “é realz@&specialmente quando o tema escolhido &
pouco explorado e torna-se dificil sobre ele foanhipoteses precisas e operacionalizaveis”.
Em funcao dos instrumentos de coleta e analisadesd a abordagem da pesquisa € qualitativa
e seu foco é a interpretacdo dos fendbmenos ebaigfo de significados apoiada na coleta de
dados de um det@inado ambiente natural (SILVA; MENEZES, 2005).

Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos, pram&inte a exploracdo ocorreu a
partir de uma reviséo da literatura que embasaifesancial tedrico utilizado na dissertacdo e
direcionou a construgéo do instrumento de colet#ades. Essa reviséo envolveu a analise das
seguintes fontes: dissertacdes, teses, livrosigoartle periddicos cientificos, que foram
coletadas nas bases de dadoSazpus, Science Dire@jblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertacfes (BDTD)®cielocom uso de palavras-chave definidas (Apéndice A).

Além disso, alguns especialistas indicaram biblifigs especificas que exploram a
relagédo entre GC e inovagao, inovacao e inovacaeagme, ressaltando o CEIS. Muitas das
referéncias consultadas em inovacao foram indicaalasleitura no préprio curso de mestrado

e foram consultadas pela afinidade com o problggnesantado. Foi identificada uma escassa
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literatura que analisa a correlagdo da GC compogigao de préaticas especificas voltadas para
absorcéo e geracdo do conhecimento para estimulavacao.

Posteriormente, a estratégia de investigacao fimida. Tendo como base o carater
exploratorio dos objetivos do trabalho, 0 métodpekuisa determinado foi o estudo de caso.
De acordo com Yin (2015), esse método é caracthrigalas questdes “como” e “por qué” nos
casos em que ha pouco controle dos eventos e ésopisddios contemporaneos da vida real.

A organizacdo a ser estudada foi Bio-Manguinhosdade técnico-cientifica da
Fiocruz, com a misséo de “contribuir para a methdos padrdes de saude publica brasileira,
por meio de inovacgéo, desenvolvimento tecnologipooeugcédo de bioldgicos, e prestacédo de
servicos para atender prioritariamente as demangassaldde do pais” (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2017b). Isso posto, este estudo teweo campo de observacéo a escolha
de quatro casos de projetos de transferéncia deltgga na Unidade para ganho de
conhecimento tecnoldgico, provenientes de parcéeitss com organizacdes privadas para
incorporagao de novos produtos nos processos dd@8nguinhos.

Para selecédo dos projetos de TTs, foram consideralgoins critérios. Inicialmente,
buscaram-se abarcar na amostra projetos que esgemeos dois tipos de produtos biolégicos
no portfolio atual de Bio-Manguinhos — vacina ef@éimaco. Em um segundo momento,
buscou-se, por meio da amostra, discernir a difaremtre os parceiros tecnoldgicos desses
projetos nas conclusdes do trabalho. Dessa fooreanfescolhidos dois projetos com 0 mesmo
parceiro, totalizando trés parceiros diferentesquadgro casos estudados. Além disso, a escolha
dos casos foi pautada no tempo das parceria®,iftoam selecionados projetos com distintos
tempos de duragdo. Ao mesmo tempo, buscaram-sqeajue envolvessem diferentes areas
produtivas de Bio-Manguinhos, e, por fim, objetixs®ique a amostra incorporasse projetos de
transferéncia de tecnologia enquadrados como PR es ndo enquadrados. Fundamentado
nesse cenario, foram selecionados quatro projetdsadsferéncias de tecnologia, sendo duas

vacinas e dois Biofdrmacos, para aplicacédo de\gstas, caracterizados a seguir:
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Quadro 5 - Projetos de TT Selecionados de aconshoosoCritérios

Casos Linha de | Classificagdo| Parceria Area Ano Descricao
produto produtiva

Biofarmaco | Biofamacos | TT Publico | CHP (IFA) | 2004 | O biofarmaco 2 fez Bio-Manguinhos adqukitow howem uma|

2 Internaci | e DEPFI nova linha de produto denominada biofarmacos. Dissaa,
onal (Processa auxiliou a modernizacdo do seu parque industr@ail,gompor

mento uma nova &rea produtiva na construcdo do prédiotr€en

final) Henrique Pena (CHP). Essa transferéncia tambémetrama
outra visdo sobre engenharia de base, por ser diterente da
engenharia de base de uma planta produtiva deagacin

Biofarmaco | Biofamacos | TT/PDP Privado| DEPFI 2013 | O biofarmaco 2 é uma PDP que beneficia o parceivagio no

1 Internaci | (Processa desenvolvimento de sua planta de producdo e tanplogrser
onal e| mento uma PDP que pode ser finalizada em poucos anofiper
nacional)| final) Manguinhos, pois a unidade possui uma area de ggaceENtg

final modernizada, devido a aquisicdo #&mow how em
Parceiro processamento final, oriunda de transferénciasedeotogias
privado anteriores.
nacional
(IFA)

Vacina 2 Vacina TT/PDP Privado| DEPFI 2009 | A vacina 2 possui dez tipos de combinacdes, seBddipos de
internaci | (Processa proteinas diferentes e dez polissacarideos. Panmsarvacing
onal mento mais complexa, € rica em conhecimento tecnoldgico.

final) /
DEBAC/
CHP (IFA)

Fonte: Elaboracao prépria - Continua

61



Quadro 5 - Projetos de TT Selecionados de aconshoosoCritérios

Casos Linha de | Classificagdo| Parceria Area Ano Descricao
produto produtiva
Vacina 1 Vacina PDP Privado | DEVIR e| 2012| A vacina 1 é uma PDP em que o parceiro tecnolégico
. .| NCPFI A .
internaci (IFA) / transferéncia de um componente da vacina por abraag
onal DEPFI componente da varicela a ser combinado com 0s quenpes
(Processa .
caxumba, sarampo e rubéola (TVV).
mento
final/
(IFA)

Fonte: Elaboracao prépria
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3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Usaram-se, como instrumentos de coleta de daddevistas com um roteiro de
perguntas semiestruturadas (Apéndice B), gravadas autorizacdo dos entrevistados e
subsequentemente transcritas para anélise. Naggmlabservadas por Yin (2015, p. 114),
“umas das fontes mais importantes de informacéa @astudo de caso é a entrevista”.

O objetivo das entrevistas foi entender a percefdodatores-chave sobre a existéncia
e 0 uso de praticas de GC durante os projetosdsféréncias de tecnologia, para futuramente
utilizar tais conhecimentos para criagdo de nowwshecimentos, visando a promoc¢ao da
inovacdo incremental. O roteiro das entrevistag @\wsua composicao dividida em quatro

blocos:
Quadro 6 - Blocos do Roteiro de Pesquisa

Blocos Assuntos Objetivos

Bloco | Identificagéo dos Caracterizagdo do perfil dos respondentes.

entrevistados

Bloco Il Praticas de GC e sugestfes descricdo das praticas de GC, com vistas a

praticas de GC identificacdo da sua existéncia nos projetos de
TT, de maneira planejada ou emergente.
Identificacdo, também, de sugestdes de praticas
pelos entrevistados.

Bloco Il Aquisi¢cdo do conhecimento Identificacdo sobre agugao da aquisicdo do
conhecimento em determinados temas a partir
dos processos de transferéncia de tecnologia.

Bloco IV | Criagdo do conhecimento Identificacdo sobre a peése de criacdo do

conhecimento em determinados temas a partir
dos processos de transferéncia de tecnologia.

Fonte: Elaboracgéo prépria

O bloco I tinha como finalidade qualificar o pedib entrevistado. Ja o bloco Il visou
identificar se foram ou nao utilizadas praticasGfe, com base em uma listagem com a
descricdo de cada prética, durante os projetosTdeBdiscava-se entender também se essas
praticas foram planejadas (previstas nos contadoET, ha metodologia do projeto ou outros
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processos gerenciais) ou se foram emergentes rfgo ko projeto, foram inseridas praticas
gue ndo estavam previstas inicialmente para awaliabsor¢cdo do conhecimento). Ainda,
objetiva-se verificar se havia evidéncias dessasgas, como eram realizadas e qual era o grau
de importancia atribuida a elas pelos participa®@egrau de importancia foi classificado entre
grau 1 (nenhuma importancia) e grau 4 (muita indpaig). Por fim, neste bloco, solicitavam-
se sugestdes de outras praticas de GC ndo apasentalistagem.

A definicdo das praticas de GC do conhecimentocguepuseram este Bloco Il teve
como base as praticas de Batista (2012), apresentadquadro 4, da secdo 2.4. Com base nos
objetivos desse trabalho, entre as praticas exp@&ia Batista (2012), foram selecionadas
praticas relacionadas ao aprendizado e tambémteansiszacdo do conhecimento. Diante

desses critérios, foi elaborado o quadro abaixo.
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Quadro 7 - Praticas de Gestdao do Conhecimento tadas nos Projetos de TT

Praticas

Descricao

1  Ambiente colaborativo virtual
2 Benchmarkingnterno e externo

3 Brainstorming

4 | Comunidades de pratica

E uma combinacdo dmpartilhamento de documentos, editoracdo colalvarat
conferéncia de audio e video.

Busca sistematica das mellvefegéncias para comparacao a processos, prodsersieos
da organizacgao.
Ajuda um grupo de pessoas a gerar ideias novdsremties. O processo € normalmente
dividido em duas fases: divergéncia e convergéiadase de convergéncia, todos
concordam em nao criticar as ideias. Em outras/fsdatodas as ideias sédo consideradas
validas. Ja na fase de divergéncia, os participamticam as ideias apresentadas
destacando, em primeiro lugar, o que eles achaegpositivo para, em seguida, citar as
ideias com as quais nao concordam.

S&o grupos informais edist@plinares de pessoas unidas em torno de umegse
comum. As comunidades s&o auto organizadas a fipemhaitir a colaboragéo de pessoas
internas ou externas a organizago; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores préticas e 0 acessceaiakgtas, bem como a reutilizacao de
modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.

5 Foruns (presenciais e virtuais) /Listas deefinidos como espagos para discutir, homogeneizampartilhar informacdes, ideias e

discussao
6 Gestao de conteudo
7 Melhores praticas

8 | LigcOes aprendidas/Banco de
conhecimentos

experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimdatcompeténcias e para o
aperfeicoamento de processos e atividades.

E a representacéo da organdesfoocessos de selecdo, captura, classificagixacio,
registro e depuracgao (gestéo) de informacdes.

Este tipo de iniciativa referésgentificacdo e a difusdo de melhores pratipas, podem
ser definidas como um procedimento validado paembracdo de uma tarefa ou solugao de
um problema. Inclui o contexto no qual pode seicagdb.

Registro do conhecimento organizacional sobre gemse produtos e servigos. As licbes

aprendidas séo relatos de experiéncias em queistae que aconteceu, 0 que se esperava

que acontecesse, a andlise das causas das difeecogpie foi aprendido durante o
processo.

Fonte: Elaboracao prépria a partir de Batista (20LTntinua
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Quadro 7 - Praticas de Gestdao do Conhecimento tadas nos Projetos de TT

Praticas

Descricao

9 Narrativas

10 | Repositério de conhecimentos

11 | Reviséo pos-agao

Técnicas utilizadas em ambientes de &€& gescrever assuntos complicados, expor
situacdes e/ou comunicar licdes aprendidas, owairidrpretar mudancas culturais. Sao
relatos retrospectivos de pessoal envolvido nostesecorridos.

O repositério armazenbecimentos de trés tipos basicos: registroseseas e modelos.
Os registros sdo todo e qualquer documento gera@mie o processo de desenvolvimento
de um produto. As sentencas sao um tipo especi@@mnhecimento dito estruturado, pois
apresenta um formato padréo, contendo um sujeito eerbo. Por fim, os modelos séo
representacdes do processo de desenvolvimento geoaito e geralmente ocupam a
camada superior do repositério, indicando que tnage si uma visdo sistémica que auxilia
na contextualizacado dos conhecimentos armazenadooalele.

Uma técnica para avaliar e cligfies aprendidas apos a conclusao de um projgidafos
membros da equipe de um projeto a identificar oapamteceu, por que aconteceu e como
manter os pontos fortes e superar os pontos fr&cosia discuss&o entre os principais
membros do projeto. A revisao pode ocorrer no fiteaprojeto ou ao término das etapas ao
longo da implementacéo do projeto.

Fonte: Elaboracao prépria a partir de Batista (2012
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Nos blocos Il e IV, buscaram-se identificar ascppgdes dos entrevistados sobre a
aquisicao e criagdo do conheciméntos projetos de transferéncia de tecnologia, ieoi@gnte
do uso ou nao das praticas de gestdo de conheoiment

Primeiramente, realizou-se um pré-teste do rotn um membro de um dos casos
escolhidos, visando verificar dificuldades de ediex@nto, tempo de duracdo da entrevista e
possibilidades de melhorias no roteiro.

Apesar de nao ter havido dificuldades no pré-téstalizada esta etapa, concluiu-se a
necessidade de efetuar pequenas adequacdes, raapuradodificasse de forma significativa
o roteiro, para seguir adiante com os demais astegls. Apds esse piloto, também foi
necessario fazer a validagdo com um especialibta sotraducéo das perguntas dos blocos
e IV sobre aquisicdo e criacdo do conhecimento, uezaque 0 questionario original se
encontrava em inglés. O roteiro no Apéndice A éraao final dele.

Findada essa parte, iniciaram-se as entrevistasacapresentacdo de duas vias do
Termo de Consentimento de Livre Consentimento (T.LEste documento, elaborado de
acordo com a orienta¢ées do Comité de Etica da EféS&ssinado e datado com autoriza¢éo
ou ndo da gravacao. Uma das vias permaneceu cesgaipadora e a outra foi entregue para
0 entrevistado.

Durante as entrevistas, observou-se uma dispmaté dos entrevistados sobre suas
experiéncias, seguindo a linha do roteiro de erst@estabelecida pela pesquisadora. Nesses

encontros, nao era impedimento surgirem outronéssafins com o projeto.

3.3 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados ao todo 21 colaboradores déviBitguinhos entre servidores e
terceirizados. Optou-se pelo e-mail como meio agewocacao para convidar os participantes
para aplicacdo do instrumento de coleta de dadasemdes especificas. Todos responderam
positivamente aos e-mails, ou seja, a pesquisadongeguiu a adesado de 100% dos
colaboradores contatados.

Consideraram-se atores-chave para entrevistas rogifidomais da equipe dedicada ou

matricial dos projetos de transferéncia de tecnialoglém de colaboradores das areas de

7 A resposta era discordo ou concordo. O discordaepresentado pelo niimero 1 e o concordo pelona(Bne
Havia a opgdo de ndo saber responder as perguntas.

8 Resolugdo n° 510, de 7 de abril 2016, do Congedtmional de Saude (CNS) e dos principios estaluglecia
Resolucgédo 466/12, que estabelecem aspectos étiquesduisa envolvendo seres humanos.
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desenvolvimento tecnolégico com afinidade ao pogjetinda que estes nao estivessem
contemplados formalmente como membros de equipesi@sojetos. Além disso, membros de
algumas areas de interface criticas foram congider® agendamento foi feito por meio de e-
mails enviados para os envolvidos, contextualizandbjetivo da pesquisa a ser aplicada.

O quadro 8 detalha o perfil dos entrevistados, indlcaas areas de atuacdo dos
colaboradores, o vinculo dos entrevistados e o ded®p cada entrevistado nos projetos e
processos de apoio as transferéncias de tecnolBgissalte-se que as codificacbes dos
entrevistados estdo ordenadas de acordo com aizagan dos dados e ndo pelas datas das

entrevistas.
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Quadro 8 - Perfil dos Entrevistados

Perfil Tempo no projeto Atuacédo no projeto
Entrevistado | UO Vinculo Tempo [B2° |V 2I° B11l |Vv1¥ B1 V2 B2 Vi
uo
E1l Projeto TT da Servidor 6 anos| - - - 6 anos - - - Equipe
vacina 1 dedicada
E2 Projeto de | Terceirizado| 5 anos | - - - - - - - N&o
desenvolvime compode
nto 0 projeto
E3 Divisdo de | Servidor 6 anos| - - - - N&o N&o N&o N&o
novos compde | compde | compde | compde
negocios 0 projeto | o projeto | o projeto | 0 projeto
E4 Nucleo de Servidor 15anos 10 |10 anos 10 anos 10 anps EquipeEquipe | Equipe | Equipe
inovagao anos matricial | matricial | matricial | matricial
tecnologica
E5 Coordenacéaq Servidor 2 anos | 14 10 anos 6 anos 7 angs Equipe Equipe | Equipe | Equipe
tecnoldgica e meio | anos matricial | matricial | matricial | matricial
E6 Projeto Terceirizado| 3 anos | - 3 anos - 3anos - Equipe - Equipe
empreendime dedicada dedicada
nto NCPFI
IFAS
E7 Projeto Terceirizado| 3 anos | - 3 anos - 3anos - Equipe - Equipe
empreendime dedicada dedicada
nto NCPFI
IFAS

Fonte: Elaboracao prépria — Continua

9 Biofarmaco 2.
10vacina 2.

11 Bjofarmaco 1.
2Vacina 1.
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Quadro 8 - Perfil dos Entrevistados

Perfil Tempo no projeto Atuacado no projeto
Entrevistado | UO Vincu | Tempo | B2 V2 B1 Vi B2 V2 B1 Vi
lo uo

ES8 Projeto Tercei | 3 anos | - 3 anos | - 3 anos | - Equipe | - Equipe
empreendimento | rizado dedicada dedicada
NCPFI IFAS

E9 Departamento de | Servid| 9 meseg 9 meses 9 mese® meses 9 meseg Equipe | Equipe | Equipe | Equipe
Controle da or matricial | matricial | matricial | matricial
Qualidade

E10 Departamento de | Tercei | 8 anos | 9 meses 9 meseé® meses 9 meseg Equipe | Equipe | Equipe | Equipe
controle da rizado matricial | matricial | matricial | matricial
gqualidade

E1ll Departamento de | Tercei | 14 anos| 14 anos 14 anps 14 anos 14 anos Equifeguipe | Equipe | Equipe
garantia da rizado matricial | matricial | matricial | matricial
gualidade

E12 Departamento de | Servid| 6 anos | 6 anos 6anos 6angs 6anos Equipequipe | Equipe | Equipe
garantia da or matricial | matricial | matricial | matricial
gqualidade

E13 Projeto TT da 2 Tercei7 anos | - 7 anog§ - - - Equipe| - -

rizado dedicada

E1l4 Projeto de Servid| 19 anos| - 5anos | - - - Equipe |- -

desenvolvimento | or matricial

Fonte: Elaboracéo préopria — Continua

70




Quadro 8 - Perfil dos Entrevistados

Perfil Tempo no projeto Atuacado no projeto
Entrevistado | UO Vincu | Tempo | B2 V2 B1 Vi B2 V2 B1 Vi
lo uo
E1l5 Projeto TT Tercei | 4 anos | - - 4anos - - - Equipe -
biofarmaco 1 rizado dedicada
E16 Programa de Servid| 4 anos | - - 1 ano - N&ao - N&o
biofarmacos or compode compde
a equipe a equipe
E1l7 Laboratdrio de Servid| 1lanoe | - - - - - - N&o
anticorpos or meio compde
monoclonais a equipe
E18 Laboratério de Tercei | 10 anos| - - - - - - Nao
anticorpos rizado compde
monoclonais a equipe
E19 Projeto TT Tercei | 7 anos | 7 anos - - - Equipe| - - -
Biofarmaco 2 rizado dedicada
E20 Projeto TT Servid| 12 anos| 12 anos - - - Equipe - - -
Biofarmaco 2 or dedicada
E21 Projeto Centro Tercei | 6 meses 6 meses - - - Equipe| - - -
Henrique Pena rizado dedicada

Fonte: Elaboracao préopria
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A maioria dos entrevistados participa das equipegriomis dos projetos de
transferéncia de tecnologia. Os entrevistadoseatade negociacdo (Divisdo de novos negdcios
e Nucleo de inovacado tecnoldgica) participam congentes iniciais do processo da
transferéncia de tecnologia, isto é, ndo acomparshexecucao do projeto, mas participam da
selecao dos parceiros tecnoldgicos e no estabedatindo contrato.

JA os entrevistados das éareas de desenvolvimertaoldgico (projeto de
desenvolvimento da MR), programa de biofarmacaberhtorio de anticorpos monoclonais)
também ndo atuam diretamente na equipe matricsakedegorojetos, com excec¢ao do projeto de
desenvolvimento da meningite C, em que participamacequipe matricial nos treinamentos
ou em processos especificos. Dessa forma, os cathires atuam como participantes dos
projetos de TT de maneira esporadica, por condteardenacio tecnoldgiéae, as vezes,
de maneira proativa.

Observa-se, portanto, que a amostra de entrevsstalambito deste trabalho envolveu
colaboradores que ndo compunham diretamente aeedegcada do projeto de transferéncia
de tecnologia. Embora esta escolha possa trazenakylimitacdes (Secéo 3.5 — Limitacdes do
trabalho), a mesma esté alinhada com os objetieste drabalho, com vistas a identificar se as
praticas de gestdo de conhecimento contribuem pagbsor¢cdo e geracdo de novos
conhecimentos nestes projetos, com foco nas aedatedface, que atuam com légica matricial
ou pontualmente no projeto.

Além disso, para embasamento das consideracdas dessa dissertacao, foi realizada
uma entrevista com Akira Homma, primeiro diretorBle-Manguinho$* e negociador das
primeiras TTs feitas por essa unidade no finalddgsidas de 1970, 80 e em 2000 (AZEVEDO
et al, 2007; SILVA; SOARES; VEGA; LACERDA, 2017).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Para exploragcdo e compreensdo do material apumadoentrevistas, fez-se um
tratamento dos dados coletados junto aos entrdoistas entrevistas foram transcritas e o
material foi organizado em planilha eletrénica,asapdo em partes o contetudo das respostas

de questdes abertas e os dados extraidos dasesufestibiadas. Conforme descrito por Luke e

13 Coordenacdo implantada em julho de 2017 em BiogMimos para centralizar todos os projetos de TT
(sendo PDP ou n&o) voltados especificamente pasagestao tecnoldgica.

14 Dr. Akira assumiu a dire¢do de Bio-Manguinhos agidis meses de ter sido criada (agosto de 1978) pel
Norma Regulamentar 02/76, assinada pelo Presiderfé&ocruz, Vinicius da Fonseca, em 4 maio de 1976.
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André (1986, p. 45), “A tarefa de andlise implinam primeiro momento, a organizacdo de
todo o material, dividindo-o em partes, relacioraedsas partes e procurando identificar nele
tendéncias e padrdes relevantes”.

A partir das questdes fechadas do segundo, tereejarto blocos do questionario,
foram gerados gréficos e informacgfes estatistiéagchs (média e desvio padrdo) sobre as
respostas dos participantes, que permitiram readizlises comparativas dos resultados de
maneira global e individualmente, por pratica egojeto.

Com base na transcricdo das respostas, fez-se natiseade contetudo, de maneira a
comparar com os resultados quantitativos obtidepdeguntas fechadas. Por fim, para buscar
uma triangulacdo de dados, foi feita uma andlisaimental, utilizando os documentos de

acesso ostensivdlistados abaixo.

15 Que pode ser mostrado ou visto.
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Quadro 9 - Analise Documental

Documento Objetivo

Avaliacdo institucional de adocdo do Sistemalisar os requisitos definidos para elaborac@omdesistema de gestédo de arquivos e
Eletronico de Informacéo — SEI (2017). Formacéo idéormacdes eletrbnicos para o desenvolvimento oaqaisicdo de um ECM
um grupo de trabalho da presidéncia com a finaiddBnterprise Content Managemeégnpara captar, gerenciar, armazenar, preservar e
de avaliar as condicbes institucionais padsstribuir conteddo e documentos.

implantacdo de solucdo informatizada de gestdo

arquivistica de documentos.

Planos e Préticas de Gestdo do Conhecimefialisar as estratégias da Fiocruz para aplicagdoMddelo de Gestdo do
alinhado ao Planejamento Estratégico: Uma propdStmhecimento para a Administracao Publica Brasdecomo implementar a Gestao
para a Fiocruz. Versao para discussao da ofici@&@ledo Conhecimento para produzir resultados em beoeftccidadao.

2013.

Relatorio Corporativo de Bio-Manguinhos (2016) Asal as informacdes gerenciais dos projetos de TT.
Relatorio de Atividades de Bio-Manguinhos (2017) alsar as atividades dos projetos de TT.

Relatorio de Atividades da Fiocruz (2013-2016) Aswlas informacdes sobre inovacgéo e TT.
Adequacéo da metodologia de projetos (2019) Anadisgpossuem praticas planejadas de GC.
Fluxo de encerramento: carteira de projetos (2018)Analisar pratica de licdes aprendidas.

Método debenchmarkingd2019) Analisar se possui alguma informacadelechmarkingexterno sobre os projetos de
TT.

Fonte: Elaboracao prépria - Continua
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Quadro 9 - Analise Documental

Documento Objetivo

Manual de criacdo das comunidades de praticas J2®dalisar a interacéo e o aprendizado com o objetesestimular a inovacéo nas TTs.
Encontros do conhecimento: orientagdes (2016-20Anglisar as palestras com especialistas internaxtarnos para o compartilhamento
de experiéncias e de disseminacao de informacfeshecimentos para inovacao em
TT.
TD 2075: Casos reais de implantacdo do modeloAtalisar trés unidades técnico-cientificas e geaemaa Fundagdo Oswaldo Cruz
Gestdo do Conhecimento para Administracdo Publ{Eacruz) que adotaram o modelo de gestdo do canbato para a administracéo
brasileira: o caso da Fundacdo Oswaldo Cruz (201gdiblica brasileira: Bio-Manguinhos, Casa de Osw&da (COC) e COGEPE.
Politica de acesso aberto ao conhecimento da Eioé&nalisar a existéncia do repositorio instituciopala insercdo do conhecimento das
(2014) TTs.

Fonte: Elaboracgéo prépria
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Conforme pode-se observar, ndo foram utilizadogmbito deste trabalho, documentos
especificos dos projetos de transferéncia de tegialuma vez que 0s mesmos ndo estavam
disponiveis em uma Unica ferramenta que pudessessada pela pesquisadora. Por limitacdes
temporais, em funcédo dos procedimentos que serg@sBarios junto a cada projeto para acesso
a documentagéo, optou-se por utilizar como reféaémcumental, documentos institucionais que
relatassem os projetos analisados, assim comoegessem praticas de gestdo de projetos e de
conhecimentos que pudessem ser identificadas @uaargntrevistas.

Ressalta-se ainda que, durante esse processopinfioskivel acessar os contratos de
transferéncia de tecnologia, por possuirem infofleagom teor confidencial, ja apresentando
limitagBes inerentes a pesquisa de campo (Secae Biditacdes do trabalho). A partir dessas
consolidacdes, iniciou-se o trabalho de andlise rdegltados da pesquisa de campo feita na
unidade de Bio-Manguinhos e nos seus projetosatiefgréncias de tecnologia.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Cabem para fins deste trabalho, destacar antecigada algumas das limitagbes que o
contexto de uma pesquisa de campo e, em espastl¢cdes na conducdo do trabalho impdem
sobre os resultados desta pesquisa.

Primeiramente, cabe dizer que o conjunto de pr®jat@lisados representa apenas uma
amostra dos projetos de transferéncia de tecnotligiastituto, cabendo futuramente a extenséao
desta pesquisa para outros projetos, com natuthgistas. Ainda que se tenha buscado uma
representatividade de produtos com caracteristifaenciados, conforme critérios de selegéo
apresentados, esta pesquisa ndo permite infenpadto de uma série de fatores (natureza do
produto, parceiro tecnoldgico, l6gica de gestaprd@eto, entre outros) nos resultados encontrados.
Também néo é possivel afirmar a reprodutibilidade esultados encontrados para todos os
projetos de transferéncia de tecnologia de Bio-Marigps.

Além disto, este trabalho buscou identificar, paiondas entrevistas, a percepcdo dos
respondentes acerca das praticas de gestdo dectoneht® dos projetos de transferéncia de
tecnologia, com foco numa amostra de entrevistagios,ndo atuam diretamente nas equipes
dedicadas dos projetos, em funcédo dos objetivos qessquisa. Desta forma, ndo € possivel

afirmar que os resultados seriam os mesmos, cdatequipe dedicada do projeto fosse objeto
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das entrevistas realizadas. O menor nivel de cankeato das préaticas do projeto nesta equipe que
atua matricialmente ou de forma pontual pode tefritiuido para os resultados encontrados. Esta
avaliacéo deve ser explorada em pesquisas subseg@amtorno do tema.

A ndo utilizacdo de documentacdes especificas da peojeto na analise documental
trouxe limitacGes para a triangulacdo dos dadgsedguisa, uma vez que nao foi possivel aferir
com evidéncias percepcdes colocadas pelos ens@osst Desta forma, os resultados das
entrevistas evidenciam percep¢des dos responddiiag-se necessario em pesquisas futuras,
um estudo mais aprofundado e individual de cadgetaropara ratificacdo dos resultados aqui
encontrados.

Por fim, os resultados encontrados e recomendggoesstas no ambito desta pesquisa ndo
foram apresentados e discutidos com a Instituigodeas diretamente envolvidas no tema, quais
sejam, a Coordenacgdo Tecnoldgica (responsavel pebpstos de transferéncia de tecnologia),
Escritério de Gerenciamento de Projetos, Equip&e&ao de Conhecimento, Departamento de
Rela¢cdes com o Mercado (DEREM) e Departamento derRes Humanos (DEREH). Também
ndo foram discutidos com os gerentes de cada projetom a Diretoria da Unidade. Cabe neste
sentido, uma agenda institucional de discussasdotbeamento dos resultados desta pesquisa.

Estas consideragfes, portanto, criam uma agendeafde pesquisa para a investigacdo da
relacdo entre a gestdo de conhecimento e os poscdesabsorcdo e criagdo de conhecimento
oriundos das transferéncias de tecnologia em BinguMimhos.
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4 RESULTADOS E ANALISES DOS ESTUDOS DE CASOS

Antes de apresentar, neste capitulo, os resul@doanalise do estudo de caso referentes
aos projetos das transferéncias de tecnologiagieatdinas 1 e 2 e dos biofarmacos 1 e 2, sera feita
uma breve contextualizacédo de Bio-Manguinhos, dagsiernanca em TT e dos casos estudados.
Em seguida, serdo apresentadas as secdes sobceissdo e a analise dos resultados da pesquisa
com a exposicédo das inferéncias e interpretacéesrgjonto dos dados e do conteldor@apostas

recebidas.

4.1 BIO-MANGUINHOS, GOVERNANCAS DAS TRANSFERENCIASE TECNOLOGIA,
OS CASOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA E A GESTATD CONHECIMENTO

4.1.1 Bio-Manguinhos

Bio-Manguinhos (Instituto de Tecnologia em Imunabiicos) foi criado em 4 de maio de
1976 pela Norma Regular n° 2 da Presidéncia dal&pcom o objetivo de reduzir a dependéncia
do pais aos produtos fabricados fora do Brasitidhmente, herdou toda a produgéo de soro e
vacinas do Instituto Oswaldo Cruz (IOC) e tambémegou a producédo de reagentes e kit de
diagnosticos de enterobactérias, hepatite B e dsahes Chagas.

Nesse mesmo ano, lancou a producdo da meninggerdgrupos A e C para atender as
demandas da campanha de vacinacdo do MinistéBaulde, fruto da transferéncia de tecnologia
com o Instituto Mériuex de Paris. Ainda nessa épgudaiou uma extensa modificagdo com
redefinicdo da pauta de producéo, reformulacdoudaisfraestrutura fisica e administrativa,
modernizacdo de equipamentos, renovacdo de pessoahplantacdo da atividade de
desenvolvimento tecnoldgico e, nos anos 1980,aunie transferéncia de tecnologia da vacina
contra o sarampo. Tal transferéncia foi originagaréir de um acordo firmado entre a universidade
de Osaka com o Instituto Biken, alinhado com or@gse do governo japonés representado pela
Japan International CooperatioJICA). Isto habilitou Bio-Manguinhos em um fore€or
estratégico para o Programa Nacional de Imunizg§d¢8 do Ministério da Saude (BECHIMOL,
2001; AZEVEDO et al, 2007).
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Apesar do desenvolvimento institucional duranteéeada de 1980, na década seguinte,
Bio-Manguinhos, sofreu um periodo de crise margagloum cendrio de corte de recursos e
abandono dos projetos e iniciativas. Isso fez camem 1996 fosse estabelecida uma comissao
interna para sanar a crise, com a formulacédo deqgaal de reorientacdo do Instituto, vindo a tona
a importancia da autonomia do laboratorio publiewacinas (BENCHIMOL, 2001).

Tal autonomia estava em consonancia com as recaq@eslda OMS e da OPAS e, para
essa iniciativa ter relevancia, era necessario mae sua gestdo. Baseado nessa premissa, em
1998, sua relacdo com a alta gestdo da Fiocrunypasser articulada por meio de contratos de
gestao, fazendo com que o orcamento, oriundo deesed#a, fosse liberado diretamente do MS
para a unidade, a qual repassava para a FiochMASSOARES; VEGA; LACERDA, 2017).

O horizonte abriu-se com o aperfeicoamento da gefidendo retomar as iniciativas de
transferéncias de tecnologia, que ndo apresentavantgos desde da década de 1980. Dessa forma,
Bio-Manguinhos p6de alinhar essa decisdo com guragao da planta industrial prestes a entrar
em operacgao e fez a unidade sobrepor-se a ressstdtierna ao estabelecer dois novos acordos
de transferéncia de tecnologia para as vacinagl9@80) e triplice viral (2004) (SILVASOARES;
VEGA; LACERDA, 2017).

O acordo feito para a Hib (1999) permitiu que adade fizesse a atualizagdo da planta
produtiva — o Centro Tecnoldgico de Vacinas (CTVgsultando na modernizacdo do seu parque
industrial. Ja a triplice viral (2004) ampliou ontedo e possibilitou @ertura de novos mercados;
aumentou aapacidade de produgédo; fez prosperar a economia de divisas geradas pé&oepa
ampliou o acesso da populacdo as vacinas. Segureledo et al (2007), essas transferéncias
fizeram o pais controlar o sarampo infantil e 2ol em todo o territorio e, no caso da rubéola,
esse controle também foi efetivo nas Américas. Bupse, assim, a crise, e Bio-Manguinhos
restabeleceu seu papel como produtor nacionatégita de imunobioldgicos.

Apoés esse periodo, destaca-se a pré-qualificagdo plela OMS, em 2001, da vacina de
febre amarela para o fornecimento, tornando a deiden importante agente nos programas de
saude internacionais. 1sso possibilitou exportsgwexcedente produtivo em a¢des de contribuicdo
e cooperacao de 6rgaos das Nacdes Unidas, conganiZacdo Pan-Americana de Salude (OPAS)
e a Unicef.

Com a retomada da politica industrial do pais, stitito deu sequéncia a retomada da

incorporacéo e do desenvolvimento de novas teciadagm o estabelecimento de novas parcerias
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tecnologicas para vacinas, seguindo a diretrizadpshtica. Em 2004, um novo acordo, a pedido
da OMS, foi firmado com Cuba para a incorporacaotedmologia referente a producdo de
biofarmacos unidade para implantagdo de uma naofa lile produtos. A nova linha de produtos
impulsionou a unidade para investir em uma novatalantegrada de prototipos, reativos e
biofarmacos, denominada Centro Henrique Pena (CHRjigurada em 2016 (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2017b).

A partir de 2006, fortaleceu sua atuacdo em biaiéos adquirindo novas competéncias
tecnoldgicas com a implantagéo dos projetos dengekémento tecnoldgico e de transferéncia de
tecnologia a partir do cultivo de células e E. cetiombinante. Além disso, em 2011, a unidade
iniciou a prestagdo de servicos para a Secretars@ahcdo a saude do Ministério da Saude (MS)
com o reativo de diagndstico NAT HIV/HBV/HVC paracontrole de doencas de sangue, como
AIDS, hepatite B e C.

Mesmo com as dificuldades do contexto nacional paencar na disponibilizacdo de
produtos inovadores com a velocidade desejada, gteraler as demandas de saude publica
brasileira, Bio-Manguinhos possui um papel impdgama continuidade do estabelecimento de
parcerias para lancamento de novos produtos.

Tais parcerias feitas a partir do desenvolvimestaaldgico conjunto e/ou da transferéncia
de tecnologia vem ampliando o seu portfélio e aenuidacédo de seu parque industrial. Exemplo
disso foi a implantacéo de dois projetos de empliesntos de doisampi:um em Santa Cruz,
municipio do Rio de Janeiro, para abranger uma ao¥a de processamento final (2011) e outro
em Eusébio, no municipio do Ceara, para o estab®ato de plantas industriais para producéo
de imunobioldgicos e insumos estratégicos, baseadplataformas vegetais (2012).

Outro marco foi em 2014, com a assinatura do acendie Bio-Manguinhos e parceiro
privado nacional de absorcéo de tecnologia do parpevado internacional para a fabricacdo do
biofarmaco 1, formalizando sua participagdo naatsgia nacional de Parceria para o
Desenvolvimento Produtivo (PDP) a fim de fortalez&omplexo Industrial da Saude (CEIS).

Em termos de ofertas de seus produtos aos progdods, em 2018 houve a entrega de
118.839.685 de doses de vacinas, 668.244 frassesngas de biofarmacos e 5.852.938 reacdes
referentes aos kits para diagnéstico. No atendionaos fornecedores internacionais, ocorreu a
entrega de 288 mil doses da vacina Meningococic&d/A@ra a Nigéria, das quais 128 mil doses
foram por meio do Unicef e 160 mil doses por ma&diMS (BIO-MANGUINHOS, 2018).
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Diante disso, Bio-Manguinhos é um laboratério prtblle desenvolvimento tecnoldgico,
inovacao, prestacdo de servicos e produtor de ibioldgicos estratégicos para atender as
necessidades do Sistema Unico de Saude (SUS) pormdoe programas do Ministério da Saide
(MS). E um agente atuante da politica de PDP eiorrpeodutor de vacinas da América Latina,
portanto, € um ator importante para o Complexo &eoco Industrial da Saude (CEIS)
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016pAZEVEDO et al, 2007; BARBOSA, 2009). Suas
atividades tém potencial de contribuir para que@siBavance na area biotecnoldgica, reduza a
dependéncia externa e economize recursos (FUNDAQSWALDO CRUZ, 2016b).

4.1.2 A governanca das Transferéncias de Tecnologla Bio-Manguinhos

Desde a criacdo de Bio-Manguinhos, de acordo coevédo et al (2007), a transferéncia
de tecnologia € um processo utilizado para ateraternecessidades de saude publica,
principalmente nas campanhas de imunizacdo coatdengelo Programa Nacional de
Imunizacdes (PNI). Atualmente, a transferénciaetmadlogia esta classificada no direcionador
estratégico “inovacgao integrada”, referente ao enavacdo que compde uma das estratégias
corporativas do plano estratégico de Bio-Manguinhoensolidar e avancar (2019-2018)
(FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2019)Diante disso, no momento, a unidade possui a seguin

governanca dos projetos de transferéncia de tegiaglorganizada de acordo com a figura 5:
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Figura 5 - Governanca dos Projetos de TT de Biogvarhos
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Fonte: Apresentacdo da Coordenacao Tecnoldgica
Figura 6 - Competéncias Estrutura de Governanca
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Fonte: Apresentacdo da Coordenacao Tecnoldgica

No nivel estratégico, atua o comité diretor dogtmjformado por membros da alta gestado
de Bio-Manguinhos e das empresas parceiras emntorgom sua area de projetos. Sua atuacao

€ de carater deliberativo e de poder decisério patarminacdo de mudancas necessarias,
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definindo solugcbes caso surjam gargalos e difidlddasobre o atendimento aos marcos
estabelecidos e o0 alcance dos objetivos no memga@ossivel.

J& no nivel tatico, atuam os gerentes de projetafuente com os gerentes de projeto das
organizacfes parceiras de transferéncia de tedaplalgm da coordenacado tecnoldgica e das
empresas privadas nacionais, quando pertinente.

Operacionalmente, na implantacdo das TTs, paranaaf@o da equipe matriciafuam
areas subordinadas as vices-diretorias e a daetlariunidade, representada pela Assessoria de
Clinica Médica (Asclin). Os gerentes dessas aredigdm quem serd o colaborador a fazer
interface direta entre a respectiva area e o rajet TT. Formadas as equipes matriciais, 0s
gerentes de projeto de TT ficam com a responsal#idle disseminar para os membros de equipe
as informacdes tecnoldgicas recebidas pelos gsrdetprojetos das organizacdes parceiras.

Diante dessa caracterizacdo, é importante resspleaos projetos de transferéncias de
tecnologias eram gerenciados pela vice-diretorigrdducédo (VPROD). Em janeiro de 2015, a
carteira de projetos das TTs de biofarmacos passeugerenciada pelo Programa de Biofarmacos
da vice-diretoria de desenvolvimento Tecnol6gic®TEC). Com a posse da nova diretoria de
Bio-Manguinhos, em 2016, representada pelo ditdeuricio Zuma, foi proposto, no mesmo ano,

a reestruturacdo da geréncia dessas TTs, congigerrsignificativa carteira de projetos de
transferéncia de tecnologia. Apos a validagédo dpgsta, em julho de 2017 foi instituida em Bio-
Manguinhos a coordenacéo tecnoldgica (COTEC). Deathn, os projetos de TT das linhas de

produtos de Bio-Manguinhos migraram da VPROD e DA EC para essa coordenacao.
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Figura 7 - Coordenacao Tecnoldgica no OrganograBiaManguinhos

Conselho Politico Estratégico

/4 \
[ Vice-Diretor |
| de |
' Qualidade |

N A

Vice Diretoria de
Qualidade

< Coordenagio Tecnolégi}:{: y

Organograma | Bio-Manguinhos

@) Assembleia Geral

@ conselho Deliberativo

4 4
/s
|I Diretor \
9 Colegiado Interno de Gestores
@ Assessorias da Diretoria
: — = -
.. AR )
[ vice-Diretor | [ wice-Diretor | i Mice DNretor:.
| deGestioe | | de | dEDesen., |
\  Mercado /. | Producio | | Tecnoldgico /
\ / \ 4 ' /
Vice-Diretoria de Gestdo Vice-Diretoria de Vice-Diretoria de
& Mercado Producdo Desenvolvimento Tecnoldgico

Fonte: Apresentacdo da Coordenacao Tecnoldgica

Com base na figura 7, a COTEC ¢é subordinada a odagt possuindo como

responsabilidade a geréncia da carteira de projd®sTT. Sua atuacdo € coordenar a

transversalidade entre esses projetos, além detgjaradocdo das melhores préaticas absorvidas a

partir da interacdo com diversos parceiros inteomais. Em relacéo aos projetos de Parcerias para

Desenvolvimento Produtivo (PDPs), a COTEC é respaispelas PDPs em Fase lll, ou seja,

aguelas que tém contrato de transferéncia de wgadassinado.

Considerando o ano de 2018, a carteira gerencildaQ®©OTEC contava com 12 projetos

de transferéncia de tecnologia de produtos, corddainela a seguir:
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Quadro 10 - Carteira de Projetos de Transferérecitednologia

Classificacdo | Projetode TT Parceiro Ano TT/PDP

Virais Vacina poliomelite 1, 2 e 3  Sanofi Pasteur 2011 TT
(inativada)

Virais Vacina sarampo, caxumba GlaxoSmithKline | 2003 TT
e rubéola (TVV) (GSK)

Virais Vacina sarampo, caxumba, GlaxoSmithKline | 2012 PDP
rubéola e varicela (GSK)
(tetravalente)

Virais Vacina rotavirus humana  GlaxoSmithKline & 2008 TT
(atenuada) (GSK)

Bacterianas Vacina pneumocécica 10- GlaxoSmithKline | 2010 TT
valente (conjugada) (GSK)

Bacterianas Vacina meningocécica Instituto Finlay | 2013 TT
ACW (polissacaridica) (cuba)

Biofarmacos Alfaepoetina humana Centro de 2004 TT
(recombinante) Inmunologia

Molecular
(CIM/Cuba)
Biofarmacos @ Alfainterferona 2b Centro de 2004 TT

Humana (recombinante) | Ingenieria Genética
y Biotecnologia
(CIGB/Cuba)

Biofarmacos | Alfataliglicerase Protalix 2013 PDP
Biofarmacos Infliximabe Janssen e Bionovis 2014 PDP
Biofarmacos | Betainterferona la Merck e Bionovis 2015 PDP
Reativos para | Kits para diagndstico na Chembio 2008 TT

diagnéstico plataforma DPP (DUAL
PATH PLATAFORM).

Fonte: Elaboracao propria da autora a partir demeatacéo consultada
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Ressalta-se que, em 2018, foi assinado o cont@tBRP etarnecept com a Samsung
Bioepis (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2018). Cada projeta carteira TT possui um gerente
de projeto especifico subordinado a COTEC. Confgdngescrito na governanca das TTs, 0S
projetos atuam com equipe multidisciplinar que apweatricialmente. Eles recebem o suporte do
escritorio de projetos (GEPRO), subordinado a dicetoria de gestdo e mercado (VGEST), e sua
competéncia é desenvolver atividades, visando atrate do portfélio de projetos em Bio-
Manguinhos (transferéncia de tecnologia e desemaeho tecnoldgico, infraestrutura e
desenvolvimento institucional). A GEPRO apoia eac#p 0s gerentes de projeto em sua
metodologia de gerenciamento, baseada no PMBOX partir de seus instrumentos de
monitoramento e controle (relatorios, analisesst®r planos de acdo, dentre outros) dos projetos.
Em relacéo aos projetos de PDP, utiliza-se o acohgrmaento estabelecido pela regulamentacéo
das PDPs: modelos de relatorios, anélises de dsptanos de acdo, somando-se as préticas
transferidas pelas organizacfes parcerias.

E esta a concepgdo de cendrio que sera abordadapesguisa: a estratégia de inovacéo
com foco nas parcerias de transferéncia de teciaodpg aceleram a oferta de novos produtos ao
SUS (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016b). Sendo assimonsiderando as parcerias
tecnolOgicas, serdo caracterizados os quatro asqwojetos de transferéncia de tecnologia
escolhidos para este trabalho: duas vacinas éudégnacos.

4.1.3 Os casos de Transferéncia de Tecnologia deBlanguinhos

Nesta subsecao, serao caracterizados os casosdEstypdira geracao dos resultados a serem
analisados.

4.1.3.1 Vacina 1 — projeto de transferéncia de cdagia
Tendo como base a importancia da vacinagao e tecastratégico da produgéo nacional

da vacina, em atendimento a demanda do Minist&iSalide (MS), foi assinado o aditivo do

contrato de transferéncia de tecnologia de mais wawaa, com um parceiro tecnolégico. Tal

16 Project Management Body of Knowled@MBOK) é um conjunto de praticas na gestdo diefm® organizado
peloProject Management Institu{@Ml).
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aditivo compunha a incorporagdo de mais uma tegreol uma outra vacina, também objeto de
transferéncia de tecnologia. Todo esse context@® ats fornecimento de mais uma vacina de
combate a mais um virus para o Programa Nacioniahdeizacoes (PNI).

Essa transferéncia da tecnologia prevé quatro ®&paseu aditivo:

ETAPA |. Prevé a aquisicao e distribuicdo, por Bio-Mangagtda vacina o diluente do
parceiro tecnolégico, concomitantemente a incogimala producédo do diluente unidose em Bio-
Manguinhos.

ETAPA Il: Compbe a rotulagem e embalagem da vacina em Bigalnos, utilizando
os frascos de vacina sem rétulo e o diluente piddugor Bio-Manguinhos, incorporando a
producéo do IFA.

ETAPAIII: Incorpora a tecnologia de formulacédo, envase difiafao da vacina.

ETAPA IV: Nacionalizagédo da vacina, a partir dos bancos senmntrabalho do virus
produzidos em Bio-Manguinhos/Fiocruz.

O projeto é composto por 11 membros em sua equgigcial, e a entrega dos novos
prédios é importante para a aceleracdo da transfar&a tecnologia. Enquanto isso, a
incorporacédo tecnoldgica e da producédo naciona pabilizar a realizacdo das atividades de
processamento final e producéo do lote sementaldallho em 2019 sera realizada nas instalacdes
da Planta Piloto do Centro Henrique Penna (CHR) €entro de Producéo de Antigenos Virais
(CPAV), ambos localizados no campus Manguinhos.

Um fato a ser destacado é a classificacdo do prajatvacina como Parceria para o
Desenvolvimento Produtivo (PDP). Como tal clasaiféo foi anterior & publicacdo da Portaria de
regulamentacdo das PDPs, o projeto ndo esta eddstitonforme as normativas dessa portaria.
Existe, portanto, uma dificuldade no atendiment@xgéncias do Departamento do Complexo
Industrial e Inovacdo em Saude (DECIIS/SCTIE), oesgvel pelo monitoramento das PDPs.
Somado a esse episddio, essa secretaria vem dizws peculiaridades e caracteristicas dos
projetos de TT de Biofarmacos, pois sao diferedbtssprojetos de transferéncia de tecnologia de
vacinas. Por conta disso, entende-se a conveniéeciavisdo das regras para esses projetos.
Fundamentado nesse cenario, Bio-Manguinhos, eno @¢h2018, enviou a SCTIE um oficio,
solicitando o desenquadramento desse projeto c@o P
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4.1.3.2 Vacina 2 — projeto de transferéncia de ¢émgia

Visando garantir o fornecimento de mais uma vada;Manguinhos assinou o contrato
de transferéncia de tecnologia para absor¢cédo tegical de um novo processo produtivo. A
transferéncia de tecnologia ocorre em quatro etdigtintas:

ETAPAI. Contempla a nacionalizacéo das etapas de rotulageembalagem dos frascos
de vacina, sem rotulmg@ked via).

ETAPAIl: Compde a absorcao das etapas de formulacao e eayasér do fornecimento
pelo parceiro tecnoldgico do Insumo FarmacéuticecdtiFA).

ETAPA llI: Transferéncia do processo de purificagcdo das padeé conjugacdo das
proteinas aos polissacarideos pneumocaocicos.

ETAPA IV: Corresponde a tecnologia de fabricacdo do IFA, réirpda producdo dos
polissacarideos e da proteina D de Haemophilustipdeel e também da producéo dos lotes
semente de todos 0s sorotipos de pneumococos quatia na vacina.

Por fim, em 2018, ocorreu treinamento de alguns lonesda equipe do projeto (producdao,
projeto e desenvolvimento), hoje composta por 26nbmes, nas instalagbes do parceiro

tecnologico, contemplando as etapas llle IVda TT.

4.1.3.3 Biofarmaco 1 — projeto de transferéncidetmologia

De acordo com as politicas implementadas pelo kines da Salude visando ao
desenvolvimento do Complexo Industrial da Saudmdi-se um termo de compromisso entre a
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos Egicate do Ministério da Saude (SCTIE/MS) e
Bio-Manguinhos/FIOCRUZ para a Parceria para o Dedgimento Produtivo (PDP) desse
medicamento. Tal termo associa parcerias entre esaprprivadas e laboratorios publicos,
possibilitando a producdo de produtos estratégiema pacientes do Sistema Unico de Salde
(SUS).Diante disso, celebrou o contrato de transferé&heitecnologia para o fornecimento desse
biofamaco que é uma PDP.

A composi¢éo produtiva definida para essa PDP miéteu a realizacdo da producdo da

IFA fora da unidade. Em Bio-Manguinhos ocorre ocpssamento final (formulacdo, envase,
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liofilizacdo e embalagem secundaria) no Centro ied3samento Final (CPFI) mampusde
Manguinhos/Rio de Janeiro.

O projeto Bio-Manguinhos tem uma equipe formadagpeas matriciais com 27 membros.
E um produto estratégico para o SUS no tratameatdogncas contempladas nos Protocolos
Clinicos e Diretrizes Terapéuticas publicados pilustério da Saude, caracterizando-o como um
produto importante. A absorcao total da tecnologilui o recebimento do banco de células mestre,
visando garantir a independéncia produtiva e tégich desse produto.

A transferéncia ocorre em seis etapas distintas:

ETAPAI: Entrega do dossié de registro do produto ANVISrmdbtencdo de registro.
ETAPAIl: Armazenagem e expedicao.

ETAPAIIl: Rotulagem e embalagem.

ETAPAIV: Formulacédo, envase e liofilizacao.

ETAPAYV: Producéo do Insumo Farmacéutico Ativo (IFA)

ETAPA VI : Transferéncia do banco de células mestre.

Bio-Manguinhos vem se preparando para a etapam@orda absor¢cao dos conhecimentos
necessarios para o processamento final. Nesseaagojpe multidisciplinar com colaboradores
das areas de producéo, validacdo e qualidade ds&iguinhos finalizaram o treinamento, em
2018, com o parceiro tecnolégico.

Ainda nesse mesmo ano, realizou-skiak-off da etapa 5 do projeto com o objetivo de
absorver as etapas 5 e 6. A producéo dos primetesde IFA no Brasil, na etapa 5 foi a partir da
criacdo de um banco de células pelo parceiro tégia. A previsao é de se obter a finalizacao da
certificacdo do banco para envio ao Brasil no pnaxano.

Finalizando, ressalta-se, ainda em 2018, o atemdande 100% das demandas das
Secretarias Estaduais de Saude no ambito do S&iSgasantiu ao Componente Especializado da
Assisténcia Farmacéutica (CEAF) a regularidadeistdaltlicdo do medicamento, evitando, dessa

forma, a interrupcao do tratamento dos pacientes.
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4.1.3.4 Biofarmaco 2 — projeto de transferéncidetmologia

Bio-Manguinhos assinou o contrato de transferéaeitecnologia para producéo nacional
da proteina terapéutica desse biofarmaco para iatentb a demanda do Programa de
Medicamentos de Dispensacao Excepcional do MistiérSaude. Com a producdo e distribuicdo
deste produto, ampliam-se os principios de unilidesie, integralidade e equidade, que norteiam
as acbes do Sistema Unico de Saude (SUS), dandpulapdo brasileira o direito ao acesso
gratuito a esse produto de alta tecnologia.

O projeto de transferéncia de tecnologia era cotoppsr 34 membros em sua equipe
matricial. Sua transferéncia ocorreu em trés etdjstistas:

ETAPA | Incorporaram-se os processos de rotulagem e agdrala partir do frasco sem
rotulo (hakedvial) envasado pelo parceiro tecnoldgico.

ETAPA II: Teve duas divisdbes com subetapas para compreeaséactnalizacdo do
envase e da formulagcéo do biofarmaco a partir sionhm Farmacéutico Ativo (IFA).

ETAPA Ill: Compreendeu a producdo do IFA em Bio-Manguinhos eompleta

implementacao de todo o processo produtivo do biedao nacionalmente.

A completa absorgéo tecnolégica de todas as ejafasfinalizada. Atualmente, para a
producéao dos lotes de consisténcia de formulaciiapt@sentacdes de 2.000 Ul e 4.000 Ul, ocorre
na area de expansao do Centro de Processamentq GRfd). J& os frascos de apresentacao
10.000 Ul precisaram de um novo local de fabricaigibiofarmaco 2 no CPFI (formulagéo).

Quatro colaboradores das equipes da Divisdo deutag&o (DIFOR/DEPFI) e Secéo de
validacdo de processos (SEVAP/LAMEV), juntamentenca vice-diretoria de producéo
(VPROD), em 2018, foram receber treinamento natalaxges do parceiro tecnoldgico para
acompanhar toda a atividade produtiva da etapardeufacéo do biofarmaco 2.

Bio-Manguinhos, concomitantemente, esta se pregarpara a obtencdo das Condicoes
Técnico-Operacionais (CTO) da planta produtivaffddesse biofarmaco. Neste momento, essa
planta esta em pré-operacdo no Centro HenriqueaR&ttP), Centro Integrado de Biofarmacos

Protétipos e Reativos para Diagnostico.
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4.1.4 A Gestdo do Conhecimento em Bio-Manguinhos

A implantacdo da GC em Bio-Manguinhos iniciou-se 2012 como um projeto cujo
objetivo era estimular a formacdo de redes extemamternas para absorcdo, registro,
compartilhamento, geracdo e retencdo do conheamneastimulando o desempenho
organizacional e a criacdo de um ambiente propigiovacdo (FUNDACAO OSWALDO CRUZ,
2014).

Atualmente esta consolidada como Gestao da Inf@oaglo Conhecimento e atua em trés
grandes eixos: inteligéncia colaborativa, aprergima organizacional e mapeamento do
conhecimento. Cada um desses eixos possui prdecaginas (ja implantadas de forma corrente
na unidade) e iniciativas estratégicas, que vidarginobjetivos especificos, de forma a promover
o desempenho da organizacéo e estimular a inovagao.

As praticas de rotinas, originadas ap6s o projetoingplantacdo na unidade, séo: i)
fortalecimento da comunidade de Bio-Manguinhos r@aArepositorio institucional da Fiocruz)

il) monitorar, gerir e disseminar bases analiticastuicgtnais (bases de apoio a prospecgép)
promover a criacdo e o monitoramento das comungdddepraticaiv) visitas de aprendizagem
sobre a organizacao referentes as pesquisas acadd@anchmarking pesquisas de especialistas
para relatérios prospectivog) gerir os encontros do conhecimenta$ monitorar e acompanhar
0 banco de ideias e sugestdes.

J& as novas iniciativas estratégicas definidaswmiuté do plano estratégico, formalizadas
institucionalmente e monitoradas pela gerénciardetos de Bio-Manguinhos da unidade séo: i)
mapeamento dos conhecimentos tecnoldgicos criticos; ii) incentivo a produgdo do conhecimento
cientifico, iii) retencdo dos conhecimentos criticdg acesso e protecdo da informacdo e do
conhecimento e v) préaticas de gestdo do conheainpara estimulo & inovagéo incremental e
tecnologica, que é consequéncia dos resultadamprates desta dissertacao.

Apesar da Gestao da Informacdo e do Conhecimetntapgente, ser um macroprocesso
organizacional de Bio-Manguinhos com praticas dimae implantadas e iniciativas estratégicas
em fase de implantacdo, esta estratégica, aindé f@mwnalizada na estrutura organizacional da
unidade. Atualmente, a equipe, composta por umerdica e trés colaboradores, ligada
diretamente a Diretoria de Bio-Manguinhos. Ressadtgue tal macroprocesso, completou em

2019, sete anos de atuacédo. Aincorporacdo destepnacesso na estrutura organizacional formal
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de Bio-Manguinhos é objeto de discussdes intemas,sera conduzido no ambito da revisédo de
todas as fungdes organizacionais de Bio-Manguirdues ¢ objeto de uma iniciativa estratégia da

Unidade, a ser iniciada, ainda em 2019.

4.2 ANALISE DO LEVANTAMENTO DAS PRATICAS DE GESTA@O CONHECIMENTO
NOS PROJETOS DETT

Nesta secdo, serdo analisados os resultados getass a utilizacdo das 11 praticas de
gestao do conhecimento (secdo 3.2), selecionadéiteraura de Batista (2012), descritas no
quadro 7, como suporte para a absor¢do do conhatireea criacdo de novos conhecimentos
recebidos por Bio-Manguinhos por meio de projetsradnsferéncias de tecnologia em conjunto
com as organizacdes parceiras. Os resultados gleraientificacdo de existéncia dessas praticas

nos projetos de transferéncia de tecnologia sdmd®s nos graficos a seguir:

Gréfico 1 - Praticas de GC Existentes ou Nao nogefs del T

Praticas Existentes e Nao Existentes
100% 2,2% 0,0%
90% 23,9%

80%

0,
70%  96,5% 50,0%
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60% 80,4% 82,6%

50% 97,8% 100,0%

40% 76,1%
30%

0,
o 43,5% 50,0%

37,0%
10% 19,6% 17,4%
0%

Fonte: Elaboracéo prépria

Nota-se, no contexto geral, que a maioria dos {W®j@Oossui as praticas ambiente

colaborativo virtual (1)benchmakingnterno e externo (2prainstorming(3) e melhores préaticas
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(7). Observou-se que, na metade dos projetosrass (presenciais e virtuais) /listas de discussao
(5) constam como préticas. Ressalva-se que melpoitsas (7) sdo utilizadas em 83% dos casos.

As demais praticas, como as comunidades de pr@tlcdicdes aprendidas/bancos de
conhecimento (8), narrativas (9), repositério dahezimentos (10) e revisdo poés-acdo (11)
aparecem com indices menores de aplicacdo, ouasef utilizacdo prevalece. A Unica pratica
100% néo usada, na percepcédo dos entrevistadagstém de conteudo (6).

Fechado o levantamento das existéncias ou ndoréisas de GC, procurou-se conhecer
se as praticas existentes surgiram ao longo detpr¢¢mergentes) ou se estavam previstas na
metodologia de gestao de projeto da unidade (@das) ou outras ferramentas e instrumentos de
gestdo de Bio-Manguinhos ou dos parceiros tecnmégi

Diante disso, o gréafico 2 apresenta os resultaolo® £ssa investigacéo.

Grafico 2 - Praticas de GC Existentes Emergeniarejadas

Praticas de GC existentes Emergentes e Planejadas

0,
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Fonte: Elaboracao propria.

O grafico 2 demonstrou que, na percepc¢ao dos éstldes, apenas cinco praticas de GC
identificadas nos projetos foram planejadas, aptasdo um indice baixo de planejamento. Tais
praticas sdo: ambiente colaborativo virtual (fainstorming (3), foruns de discussdo (4),
repositério do conhecimento (10) e revisdo poOs-ddd9. As demais praticas apresentaram

baixissimo ou nenhum nivel de planejamento na pe&medos entrevistados.
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Concluida essa analise geral do levantamento ddsgs de GC, serd analisada cada pratica
de forma mais detalhada nas sec¢bes a seguir.

4.2.1 Ambiente Colaborativo Virtual

A tabela 1 consolida os resultados sobre a existédu ndo dessa pratica nos projetos
analisados a partir da percepc¢ao dos entrevistados.

Tabela 1 - Identificagdo Ambiente Colaborativo ¥attnos projetos de TT

: , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergente Planejada: Nao
Projeto TT Vacina 1 75% 75% 0% 25%
Projeto TT Vacina 2 75% 75% 0% 25%
Projeto TT Biofarmaco 1] 72,7% 27,3% 45,5% 27,2%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboragéo prépria

Observa-se, na tabela 1, a utilizacdo dessa pitieaas em trés projetos, ndo havendo a
utilizacao dela no projeto de TT do biofarmaco 2.

Nos projetos TT da vacina 1 e vacina 2, o resultstoonstrou o uso da pratica de forma
ndo planejada, mas sim emergente. A semelhanca degsosta € esperada a medida que ambos
0S projetos possuem 0 mesmo parceiro tecnologisen@revistados 1 e 13 responderam que o
local de compartilhamento de documentos, videagre®formatos de informacdes éeamsite

Ja no projeto de TT do biofarmaco 1, a maioriaashdgevistados (45,5%) disse que a pratica
foi planejada, enquanto 27,3% alegaram ter sidorgenee. Esse resultado sugere um
desconhecimento de alguns entrevistados sobreiracdef dessa ferramenta ainda no contrato,
conforme a afirmacéo de um deleBste produto teve o ambiente colaborativo virtuahgjado
em contrato. O SharePoint é esse ambiefiiatrevistado 5, 2019).

Quanto ao resultado de 100% da néo utilizacdo derabente colaborativo do projeto TT
biofarmaco 2, houve justificativas do porqué desssencia. O pais tem dificuldade de acesso a

internet. Temos uma particularidade diferente daggtos de TT na unidade para implementacao
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de algumas praticas. Nosso principal meio de conagé@io com eles é por e-mail ou presencial”
(Entrevistado 19, 2018).

Outra percepc¢do dessa ndo existéncia esta refaggeneste discurs6Nao tem um
ambiente virtual colaborativo (formal) do projete ttansferéncia de tecnologia do biofarmaco 2.
A gente tentou, mas tiveram algumas dificuldadesi¢és” (Entrevistado 20, 2018).

Observou -se também que, nos outros trés proptpe)s membros das equipes matriciais
sabiam do uso regular da ferramenta colaborativardjeto de TT do biofarmaco 1, mas nos
projetos de TT das vacinas ndo tinham certeza sobtidizacdo regular dela. Além disso, alguns
entrevistados comunicaram néo ter acesso as fartasnexistentes, conforme observa-se a seguir:
“Cada parceiro tem seu ambiente colaborativo, masganizacdo parceira do biofarmaco 1 tem
essa pratica regular. Na vacina 1 e na vacina 2edito que sejam assim, mas nao sei se é tao
regular, por serem projetos mais antigos. Eu vejotono gerente do projeto tendo acesso mais a
esse conteudo(Entrevistado 11, 2019).

O acesso a essas ferramentas também foi mencipetal@ntrevistado 10N&o existe
acesso da garantia da qualidade, s6 quem tem é@emtgede projetdEntrevistado 12, 2018).”
Embora a pratica exista e 0s entrevistados saipade-se inferir que 0 acesso dos membros de
equipes matriciais do projeto as ferramentas deemtédcolaborativo ndo é estruturado.

A ndo existéncia de um ambiente de colaboracaefoicada por alguns entrevistados que
nao compdem a equipe do projeto de TT, como panphke representantes do desenvolvimento
tecnolégico"N&o existe um ambiente de colaboracao virtualeatiequipe de desenvolvimento
de anticorpo monoclonal e o gerente da transfe@nde tecnologia do biofarmaco 1"
(Entrevistado 15, 2018). Outro entrevistado do wleslgimento tecnolégico aponta que®
desenvolvimento tecnolégico ndo possui acesso deate colaborativo virtual do projeto de
transferéncia de tecnologia da vacina 1 e nem da oaotra vacina, mas existe troca entre as
pessoas desses projetos, mas partiu de uma imgidt desenvolvimento tecnolégico de vacinas”
(Entrevistado 2, 2018).

Sobre o grau de importancia de ter essa praticaprmstos, 100% dos entrevistados

consideraram a pratica como “muito importante” foane demonstrado na tabela 2.
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Tabela 2 - Grau de Importancia da Pratica de G& pauProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboragéo prépria

Portanto, a analise referente a pratica de ambimsitdborativo nos quatro projetos de
transferéncia de tecnologia demonstra a ausénciaindepadrdo especifico dos parceiros
tecnoldgicos, além de sugerir que Bio-Manguinhasp@ssui uma ferramenta especifica propria.
Isso foi inferido com base nessas entrevistas &alise dos documentos de gestdo de projetos
referentes aos projetos de TT. Nesses documendos fan identificada nenhuma orientagéo
relacionada ao uso de um ambiente colaborativo ais projetos. Também ndo existe

recomendacéo sobre o tema nos documentos analdadestdo de conhecimento na unidade.

4.2.2Benchmarkinginterno e Externo

Atabela 3 consolida os resultados sobre a exist®oucndo dessa pratica nos projetos

analisados a partir da percepcao dos entrevistados.

Tabela 3 - Identificacdo das Praticas de GC nogfesde TT

Projetos Sim Sim S|m N&ao
Emergentes| Planejadas
Projeto TT Vacina 1 58,3% 58,3% 0% 41,7%
Projeto TT Vacina 2 58,3% 58,3% 0% 41,7%
Projeto TT Biofarmaco 1] 54,5% 54,5% 0% 45,5%
Projeto TT Biofarmaco2| 63,6% 63,6% 0% 36,4%

Fonte: elaboracéo prépria

Foi percebido, através dos dados apresentadosy alassa pratica acima de 50% nos

projetos de TT. Além disso, sua aplicacdo surgiloago da implementacao dos projetos, ou seja,
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foi emergente. Nao houve nenhum apontamento sdbrenalizacéo ou estruturacéo dessa prética
nos documentos de gestado desses projetos, percapgé&dada por um dos entrevistadoA: “
pratica de benchmarking interno ndo é estruturach@s ocorre com reunides entre as areas”
(Entrevistado 12).

Outra andlise diz respeito a 41,3% do ndo uscadasdica na maior parte dos projetos.
Essa percepcgéo foi corroborada por um entrevisdadducleo de Inovagdo Tecnologica (NIT),
considerado membro da equipe matricial dos projEl@s com foco no assessoramento sobre 0s
aspectos juridicos desses projetti3: contrato € um documento muito juridico. Vai aatde
termos e condi¢cdes entre as partes daquela relggéimica. Entdo, essa minucia, esses
desdobramentos séo feitos durante o projéteritrevistado 3, 2019).

Durante as entrevistas, a pratica gerencidbefcchmarking intern@omo troca entre as
equipes dedicadas e areas matriciais dos projeioeeferenciada. Infere-se, nesse caso, ter
ocorrido uma troca de experiéncias, proporcionamd@prendizado entre os membros do projeto,
segundo este relatddouve benchmarking interno com outras areas. Ermtes de engenheira de
biofarmacos, foi feito um upgrade do que era faitdes em Bio. Em termos de processos de
engenharia, foi muito produtivo, porque o procepsadutivo de biofarmacos tem uma diferenca
muito grande, mas em termos de atendimento de eragéd de engenharia sdo bem proximas, a
legislacdo € muito proxima. A parte de biosseguaagcque € mais divergente. Todas essas
discussdes eram registradas em atéshtrevistado 21, 2019).

Mais um relato também valida a inferénci@do feitos benchmarking internos entre as
areas matriciais do projeto de transferéncia dentdogia da vacina 1 e também com os demais
gerentes de transferéncia de tecnologia de vacumass. Esses encontros, visando as melhores
referéncias um com 0s outros, sao registrados e @ reunides{Entrevistado 1, 2018).

Outro exemplo debenchmarkinginterno demonstra a importancia de multiplicar o
conhecimento recebido pela organizacdo parceirtaednamento para os demais colaboradores de
Bio-Manguinhos:“O benchmarking interno foi uma ferramenta neceisgrara repassar o
conhecimento do treinamento feito nas instalac@epatceiro tecnologico do projeto de TT da
vacina 2 para areas afins com o processo. Para, issntou-se um grupo dos participantes do
treinamento com o objetivo de elaborar um relatbdom todas as acgdes acompanhadas,
retratando o que foi observado e aprendido denttocdmpeténcia de cada um dos treinados.

Outra evidéncia foi a criagdo de um grupo para pasaformacdo sobre um outro treinamento
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feito sobre como preparar e purificar um insumoadatrole, além desse relatorio sobre esse
treinamento”(Entrevistado 14, 2019).

Em referéncia abenchmarkingexterno, os entrevistados 6, 13 e 16 esclarecguenele é
natural da transferéncia de tecnologia. Essaigstiifa € dada porque devem-se fazer os processos
produtivos, utilizar o conceito de plantas e defios equipamentos conforme orientacdo da
organizacdao parceira. O entrevistado 6 explicaedaiate forma essa praticdénchmarking era
natural da transferéncia de tecnologia. As plardasparceiro tinham um conceito por conta das
capacidades produtivas que nem sempre sdo as megras nossagEntrevistado 6, 2018).

A fala do entrevistado 13 destaca, resumidamesse, &alise:Nao é feito benchmarking
externo e sim visitas as instalacées, mas nao iatencdo, pois isso ja esta como etapa da
TT, ir 1a ver como faz e fazer aqui. E necesséi®f exatamente o que o parceiro tecnoldgico
orienta, como por exemplo, comprar a maquina deéirpor eles. Internamente, temos reunioes
entre as areas para aprender 0s novos processdstéEntrevistado 13, 2018).

Nessa mesma linha, o entrevistado 16 relata s@:Vi& uma pratica interna pouco
comum em Bio-Manguinhos e o externo no caso detprde transferéncia de tecnologia néo faz
muito sentido porque vocé ja recebe o conhecimgmiato. O conhecimento tecnolégico a gente
adquire do transferidor. O transferidor que virawage a gente ira la para ver os laboratérios
deles, as fabricas dele. Exemplo, um equipamer@oga tem aqui, a gente vai ver qual € o modelo
deles la. Depois virdo aqui para estudar se talipgmento se adequa nas nossas instalacdes e
precisaremos discutir. NOs ndo vamos visitar outeagoresas. Se € uma TT, temos que fazer
igualzinho a eles” Entrevistado 16, 2018).

Infere-se, dessa forma, a ndo visitacdo a difesegntgpresas com o objetivo de buscar as
melhores referéncias para comparacéo. E sugetdabase nas cita¢cdes anteriores, a adogéo das
boas préticas transferidas pela organizacdo pare&iéio por outras empresas farmacéuticas. Essa
conclusédo também teve como evidéncia a analisduslarios retidos no escritério de processos
para a realizagcdo denchmarkingexterno. Nesses documentos nao consta nenhunroegdps
equipes dedicadas a esses projetos de TT pat@swesit outras organizagoes.

Quanto ao grau de importancia da préatica, a madw& interrogados (acima de 80%)
considerou essa pratica “muito importante”. Naolsservou variacao significativa entre projetos.
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Tabela 4 - Grau de Importancia da Pratica de G& pauProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Viral 1 0% 8,3% 0% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 8,3% 8,3% 83,4%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 9,1% 0% 90,9%
Projeto TT Biofarmaco?2 0% 9,1% 0% 90,9%

Fonte: elaboracéo prépria

Essas analises demonstram, portanto, a importatrddaida pelos entrevistados as trocas
e experiéncias das melhores referéncias entreeas @mternas de Bio-Manguinhos e com as

organizacgOes parceiras para adequacao dos prockssonglade.

4.2.3Brainstorming

Atabela 5 consolida os resultados sobre a existéncndo dessa pratica nos projetos
analisados a partir da percepcao dos entrevistados.

Tabela 5 - Identificacdo das Praticas de GC nogtesde TT

. , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergente Planejada: Nao
Projeto TT Vacina 1 91,7% 75% 16,7% 8,3%
Projeto TT Vacina 2 91,7% 75% 16,7% 8,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 | 63,64% 45,5% 18,2% 36,3%
Projeto TT Biofarmaco?2 72,73% 54,5% 18,2% 27,3%

Fonte: elaboracéo prépria

O Brainstormingé uma pratica muito utilizada nos projetos, cantindicacdo da tabela
5. Sua aplicacdo aparece acima de 60% nos prajetdd. Encontros para discussdes entre 0s
membros dos projetos podera fim de solucionar peisgiroblemas ou gargalos sdo comuns, como
destaca um dos entrevistadoB:afa entender melhor os gargalos, utiliza-se o tarming,

envolvendo outras areas para entender melhor asuttiides que podem surgir. E necessario
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entender a rotina de entrega de atendimento, asemm deve ser considerado o cronograma do
projeto de TT (Entrevistado 10, 2019).

Considerando ainda os gargalos, o entrevistad®0®88 evidenciou a participacdo de
colaboradores de Bio-Manguinhos para apoiar a esafte engenharia contratada nas solucdes de
empreendimento do projeto de TT das IFA&Embora a gente tratasse com uma empresa
especialista, foram muito necessérias e utilizaalagperiéncia e a participacédo do nosso pessoal
em reunides de brainstorming. As evidéncias sae dareunides e desenhos das plantas. Nossa
discussao era sobre como deixar o layout ‘redopdoa enviar para a empresa de engenharia
internacional transformar em um projeto. A partissb, gerou-se um documento roomdatashit,
gue descrevia cada area especificamente, consideras requisitos de ambiente, processos e de
fluxo. Esse documento gerado no projeto pelo gdgpempreendimento correspondia a cada sala
de producdo. Condi¢Bes de ambiente, nUmero de ggssguipamentos envolvidos e utilidades a
inserir na ared (Entrevistado 8, 2018).

E constatado também um indice mais alto de ndiaagfio dessa pratica nos projetos de
TT de Biofarmacos. Isso foi mais percebido por afgentrevistados das areas do desenvolvimento
tecnologico. Foi destacada por um deles essadaltdinhamento entre o DT e a parte produtiva
da TT, conforme apresentado a seguirirhportante ter brainstorming, porque existe urmisaf
de conexdo entre o desenvolvimento e a producéi@a iBgortante discutir, porque a gente tem
muitas duvidas. Entdo a gente procura o pessoakegdelatorios, do projeto de transferéncia de
tecnologia do biofarmaco 2, que tem mais conhedioseem processos, e dessa forma a gente
adquire conhecimento. Se tivesse um grupo de di&odsrmalizado nos ajudaria com 0 MARSA
gue € novo para a gente, e o biofarmaco 1 ajudsunfarmacdes do projeto de transferéncia de
tecnologia que tive depois foi de forma paralelgdueto, pois sé participei do kick off do projeto
biofarmaco 1 juntos as instituicdes parceirg&€ntrevistado 18, 2019).

Além disso, observou-se que grande parcela dosvestados, ao discorrer como ocorre
essa pratica, referiu-se sobre algum cenario otegtinconsiderado para buscar alternativas de
solucgdes: O processo de preparacédo da negociacdo passa Ewabte informacgdes de diferentes
fontes externas e internas (multidisciplinaresjabém existe um brainstorming que € um pouco
organico que é como a gente discute aquele contexfeele cenario, aquele parceiro, entdo

acaba-se tendo uma discussdo com uma diferencanestse sentiddEntrevistado 4, 2019).
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Outra situacdo considerada na utilizacdobdainstorming pelo entrevistado 5 foi a
participacao de pessoas especializadas nos preaks3d para auxiliar na discussao e decifrar os
problemas: Sao feitos brainstormings para adaptar os process®sI T do parceiro a nossa
realidade, analisando inicialmente os gaps, ou Sejantificando o que temos de equipamentos e
0 que ndo temos. Dessa forma, sdo envolvidos, enides, especialistas de varias areas. Todo
esse processo é registrado em relatérios denstasse @@&ntrevistado 5, 2019).

Sobre o grau de importancia de uso dessa prhticag respostas divergentes. Apesar de a
grande maioria achar quémainstormingé “muito importante”, houve um percentual sigrifico
de notas 3 para o grau de importancia, com magiagaee para os projetos de biofarmacos. Além
disso, especificamente no caso da TT do biofarmacuase 10% dos entrevistados atribuiram

nota 2 ao grau de importancia dessa pratica.

Tabela 6 - Grau de Importancia da Pratica de G& pauProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) 4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Biofarmaco 1] 0% 9,1% 18,18% 72,73%
Projeto TT Biofarmaco?2 0% 0% 36,36% 63,64%

Fonte: elaboracéo prépria

Infere-se, portanto, com base nas analises fatamprego frequente dessa pratica nos
projetos de TT de Bio-Manguinhos na unidade. Jadnosmentos da metodologia de geréncia de
projetos analisados, ndo foram encontradas ori@esagara aplicacdo dessa pratica. Também néo
existe recomendacédo sobre o tema nos documenttisadna de gestdo de conhecimento na

unidade.

4.2.4 Comunidades de Prética

Atabela 7 consolida os resultados sobre a exist&ncndo dessa pratica nos projetos

analisados.
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Tabela 7 - Identificacdo das Praticas de GC nogfesde TT

: : Sim Sim ~
Projetos Sim Emergentes Planejada Nao
Projeto TT Vacina 1 8,3% 8,3% 0% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco?2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboracéo prépria

E verificada a n&o utilizacio dessa pratica nariaailos projetos de TT (cerca de 97,93%).
Apenas uma peguena parcela dos entrevistados gofd vacina 1 cita a existéncia, de forma
emergente, do uso das comunidades de pratica jeireossivelmente, essa parcela reconheceu
a existéncia em funcédo de atividades com caratitassafins a essa pratica (e ndo necessariamente
com a existéncia da pratica, conforme seu conc&t@mplo dessa percepcdo aparece na resposta
de um dos interrogadosAS reunides e treinamentos do projeto vacina 1 piafdizacdo com o
grupo de especialistas, para capacitar mais pesgoadiofilizacdo, junto com o pessoal extérno
(Entrevistado 1, 2018).

Mesmo ndo havendo a utilizacdo dessa pratica r@st@s, ha uma expectativa de que
alguns membros das equipes possam usar essa fet@ac®@no um meio de consolidar o
conhecimento oriundo das organizacdes parceiN&o temos comunidade de prética. Eu sinto
falta de alguém que consolide esse conhecimentoespuuture isso, e faca disso um instrumento
de melhoria da qualidade como um todo. Acho qua ggente em contato com uma situagéo
nova, interessante, que pode ajudar qualquer anéa, tem um processo formal de transformar
esse conhecimento em realidade, apesar de esardazle fatb(Entrevistado 9, 2019).

Outro ponto a destacar € que a comunidade de gsgive como ferramenta para uma
possivel troca de conhecimento com especialista® Easo aplica-se as areas de desenvolvimento
tecnologico com uma participacdo efetiva dos pemegas transferéncias, como destaca o
entrevistado: Essa pratica institucionalizada esta parada na adlie. Tem que voltar as que ja
existiam e criar outras. A gente precisa voltar @ideia de montar uma de grupo de especialistas,
lancando méao dos especialistas do desenvolvimeatokdgico para participar mais efetivamente
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dessas transferéncias e eles que vao difundir deggsie conhecimento para as demais areas. E a
forma de manter isso vivo seria atraveés de uma odtade de praticds(Entrevistado 5, 2019).

A resposta de outro entrevistado também vai aorgre da analise:N&o possuimos
comunidades de prética (formais) do projeto de BTbibfarmaco 2. O que existia era muito
contato, mas ja sdo os canais de interacdo comaoseos que existem com 0s especialistas
(Entrevistado 21, 2019).

Nessa perspectiva, infere-se que existe uma aaséacim espaco de conhecimento para o
compartilhamento do conhecimento recebido pelas "Ebaste um interesse em criar uma COP
sobre processos de aprendizados no treinamentorajet@ de transferéncia de tecnologia da
vacina 2 (Entrevistado 14, 2019). Corroborando tal relatmtro entrevistado faz outra
observacao: Acima de tudo, a gente esta recebendo conhecimeuéoacaba sendo até mais
importante do que o proprio produto, porque € o gaenos habilitar a desenvolver algo que seja
totalmente nosso. Eu acho que a gente faz pouo 0 transforma o conhecimento da
transferéncia em conhecimento para ser usado nerde$vimento. Isso € o maior ganho da
transferéncia! E ndo vejo isso estruturdqntrevistado 9, 2019).

Em referéncia ao grau de importancia, a maioriaretg como “muito importante” ter essa

pratica. Nao se observaram diferencas significatie atribuicdo do grau de importancia entre

projetos.
Tabela 8 - Grau de Importancia da Pratica de G& pauProjetos de TT
Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)

Projeto TT Vacina 1 0% 0% 8,3% 91,7%

Projeto TT Vacina 2 0% 0% 8,3% 91,7%

Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 9,1% 90,9%

Projeto TT Biofarmaco?2 0% 0% 9,1% 90,9%

Fonte: elaboragéo prépria

Portanto, as analises feitas sobre essa pratieaeapiam em seus resultados a necessidade
de um espaco com temas especificos dos projefbEsdeara compartilhamento do conhecimento
entre os especialistas dos projetos e de outras.a¥e manual de criagdo das COPs da GC esta a

metodologia de criacdo dessas comunidades, coénigsitalinhados as diretrizes estratégicas, ou
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seja, os projetos de TT possuem atributos que ¥&meontro das especificacdes de criacdo dessa
pratica. Esse documento pode auxiliar na criacaanue COP referente aos temas dos processos
de TT. Pode-se observar, portanto, que esse mandmalesta internalizado nos projetos da

instituicao.

4.2.5 Foruns presenciais e virtuais/listas de disssao

A tabela 9 consolida os resultados sobre a existédu ndo dessa pratica nos projetos

analisados.

Tabela 9 - Identificacdo das Praticas de GC nogfesde TT

: , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergentes| Planejada Nao
Projeto TT Vacina 1 58,4% 41,7% 16,7% 41,6%
Projeto TT Vacina 2 66,7% 50% 16,7% 33,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 33,4% 9,1% 27,3% 63,6%
Projeto TT Biofarmaco?2 36,4% 18,2% 18,2% 63,6%

Fonte: elaboracéo prépria

Os dados apresentados na tabela 9 revelam qud%4&@s entrevistados dos projetos
identificam a existéncia de tal pratica. Entre afrevistados que identificaram as praticas, a
maioria indicou que essa pratica ocorre de formargemte (29,75%) e 19,73% disseram ser
planejada.

Um exemplo de prética planejada foi alusivo ac@an por um dos entrevistado$s
foruns ocorrem porgque 0s parceiros nos cobram &psede pratica. Mas essa pratica deve ser
acertada, melhor estruturadgEntrevistado 12, 2019). Por outro lado, um outrdgrevistado
adiciona a necessidade de estimulo interno a adagao pratica: N&do vejo o gerente de projeto
fomentando muito is8¢Entrevistado 10, 2019).

Entendeu-se, por parte dos entrevistados, comic@ranejada, os treinamentos previstos
nas fases do projeto de TNéd fase de planejamento de projetos séo planejadmamentos fora
do pais durante o periodo da TT. Quando ha alg@emum, essas praticas sdo compartilhadas

entre grupos”(Entrevistado 15, 2018).
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Um entrevistado do projeto de TT do biofarmaco Zhemmnou os foruns feitos para
capacitar os funcionarios da equipe e sensibibgasociedades brasileiras de medicimzestde
2007, tiveram alguns féruns e cursos especificostemas importantes para o projeto. No ano de
2007, teve com especialistas da organizacdo paceide Bio sobre producdo de proteinas
recombinantes e comissionamento e validacdo degdate producdo. Também houve uma oficina
clinica em parceria com a assessoria clinica de 8iorganizacdo parceira para divulgar e
estimular o encontro de médicos brasileiros e nasldo pais da organizacao parceira, junto as
sociedades latino-americanas de nefrologia e apresea parceria entre as Bio e a organizacao
parceira para producao da do biofarmaco 2. Muitasrpissas para a constru¢ao do CIBPR foram
estabelecidas nesse encontro, evitando que tivéssanais problemas do que ja foram
vivenciados (Entrevistado 21, 2019).

Sugere-se que a percepcao dos entrevistados déneiasda pratica de forma emergente e
planejada tenha sido citada por falta de um padi&inido dessa pratica na instituicdo.
Considerou-se, indevidamente, que ac¢des voltadasopsompartilhamento do conhecimento dos
treinamentos realizados, a sensibilizacdo das daaés médicas e outros poderiam ser
considerados exemplos dessa pratica, o que nao cabe

Infere-se, também, que a falta de padrdo mostraxjste percepcéo de realizacdo dessa
pratica em outros formatos, como por exemplo, fE@siHouve reunides presenciais para trocar
experiéncias com o maior especialista em plantdsstriais”. Essas reunides eram compostas
por engenheiro e especialistas de IFA virais” (Ewistado 6, 2019)Mais uma forma é
apresentada de acordo com outro relal@nios grupos de WhatsApp [..(Entrevistado 19,
2018).

Uma padronizacéo dos foruns com viés de compariido para reforcar o aprendizado
podera abranger formagé&o de novas competénciasosmmembros dos projetos e, principalmente,
para quem nao faz parte do projeto, conforme r@aeguir’Nao havia féruns (formais) com o
proposito de discutir e compartilhar informacdesrgaontribuir com o desenvolvimento de
competéncias e aperfeicoamento de processos datas” (Entrevistado 2, 2019).

Quando perguntados sobre o grau de importanceageética, a maioria dos entrevistados
(acima de 80%) atribuiu um grau de “muita imporidhc
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Tabela 10 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3 (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Biofarmaco 1] 0% 0% 9,1% 90,9%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 18,2% 81,8%

Fonte: elaboracéo prépria

Isso posto, conclui-se pela necessidade de umaipagdo mais elaborada dessa pratica
com uma forma padronizada e periodizada. Nao ersthuma orientacdo quanto a pratica nos
documentos de gerenciamento de projetos. No entasitidruns podem ser feitos no formato de
encontros do conhecimento, na pratica de GC foraddi em Bio-Manguinhos como rotina e nos

documentos de gestédo de conhecimento analisadasapeiar a formacéo de competéncias.

4.2.6 Gestdo de Conteudo

Atabela 11 consolida os resultados sobre a exist®u ndo dessa pratica nos projetos analisados.

Tabela 11 - Identificacéo das Préticas de GC nogtes de TT

Projetos Sim Sim Sw_n Nao
Emergentes | Planejadas
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboracéo prépria

Observa-se que nao foi identificada a existéncssaleratica de GC nos projetos de TT. A
resposta do entrevistado 21 (2019) corrobora afitapcia desta praticdToda documentacéo e

todo o acervo devem ser preservados, ndo sO pa&@tecar a sua planta, mas também para uma
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futura transferéncia de tecnologia para outras eesais. Se vocé ndo tem esse histérico, ndo fara
esse processo com eficiéncia. Se Bio-Manguinhageuavanco organizacional, tem que investir
nessas ferramentas e na preservacao de acdifwotrevistado 21, 2019).

A inexisténcia da gestdo de conteldo também é nkenaola pelo entrevistado 9 (2019),
“ainda é muito pobre a gestédo da informacédo aqui’l. Foi identificada uma caréncia do fluxo
de gestdo da informacdo para os documentos dostgsope TT. Sugere-se ainda uma
fragmentacdo das informacbes do projeto com ausémei atualizagdo em tempo real das
informacdes recebidas pelos projetos, tal comadadb:‘Nao tem, ainda esté incipiente. O que
existe sdo pastas organizadas no sharepoint, mag idita uma organizacao da informacao e do
conteudo por meio de indexacao e outros instrunsesitorapida recuperacédo da informacgéo. As
informacdes vao para a divisdo de documentacamemeito eletronico’(Entrevistado 15, 2018).

Outra explanacéao reforca essa visqo:]"em determinado momento nds recebemos uma
informacédo, o gerente recebe outra. Essas coisasim&ragem, ndo tem um fluxo que seja de
conhecimento de todo mundo, que todo mundo engndapie momento esta no fluxo. E, por conta
disso, eu sinto falta de um fluxo formal de gest@d@ontetdo que € compartilhado. Muito desse
conteudo vem através de documentos, mas tem déertgoos”(Entrevistado 9, 2019).

Em relacdo a disposicdo das informacgdes, o estaedd 12 (2019) argumenta sobre a
guestdo de organizar melhor os documentbigis”precisamos ver uma forma de estruturar a
documentacao da qualidade. Temos que melhorargesesso de recebimento e essa forma de
organizar na pratica, quando alguém quer um documen gente tem muita dificuldade”
(Entrevistado 12, 2019)

Arespeito do grau de importancia, a maioria dasegistados (acima de 81%) a considera
como de “muita importancia’”. Nos projetos de biofacos, a avaliacdo de percepcdo de
importancia dos entrevistados é menor, mas, n@&gtmgeral, prevalece a grande importancia de

sua aplicacao.
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Tabela 12 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 18,2% 81,8%
Projeto Biofarmaco 2 0% 0% 9,1% 90,9%

Fonte: elaboracgdo prépria

A analise dos dados evidencia, portanto, uma iténdisa da gestdo do conteddo dos
projetos de TT. Isso pode prejudicar a rastreakde a desatualizacéo das informacdes entre toda
a equipe do projeto. Entende-se, dessa forma,essidade de desenhar um fluxo sobre a gestéao
do conteudo dos projetos de TT, considerando tadergosicdo matricial dos projetos.

Nesse sentido, identificou-se um documento de 20dorado por um grupo de trabalho
de gestdo de documentos arquivisticos eletroniesglado pela presidéncia da Fiocruz. Tal
documento possui requisitos definidos para eladorale um sistema dénterprise Content
Management(ECM) para captar, gerenciar, armazenar, preseevatistribuir conteddo e
documentos. Esse material pode auxiliar a impldotagssa pratica nos projetos.

4.2.7 Melhores praticas

A tabela 13consolida os resultados sobre a existéncia ou edsadpratica nos projetos

analisados.
Tabela 13 - Identificacdo das Praticas de GC nogtes de TT
: , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergentes | Planejadas Nao

Projeto TT Vacina 1 83,3% 83,3% 0% 16,7%
Projeto TT Vacina 2 91,7% 91,7% 0% 8,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 72, 7% 72, 7% 0% 27,3%
Projeto TT Biofarmaco 2 81,8% 81,8% 0% 18,2%

Fonte: elaboracgdo prépria
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Analisando a tabela 13, os dados apresentam umicel®percepcdo de emprego das
melhores praticas nos projetos com indice acim808é, o que possivelmente é explicado em
funcdo da adocdo das melhores praticas transmitiglas organizacfes parcerias — pela propria
natureza dos projetos de TT — aplicadas nos pros@Esenciais das areas matriciais ao projeto.
Também foi possivel identificar a participacdo fik@ados funcionarios do desenvolvimento
tecnoldgico junto aos projetos de TT, buscandoelbares praticas para aplicar em seus processos
internos.

Isso posto, seguem alguns testemunhos sobre edBeap“As melhores praticas
observadas com o parceiro foi o conhecimento daawn conceito de desenho e planta industrial.
O aprendizado obtido com as duas empresas ajudoictzo de apoio ao empreendimento do
NCPFI a conhecer um novo conceito de desenho aegdléEntrevistado 6, 2019).

Outro depoimento exibe as melhorias acerca da&elde empresas para parcerias e
negociacdo com as organizacdes externas paraiparcas melhores praticas na area aparecem
a partir de licbes aprendidas com as diferenteggrmgue participam do processo de negociacao”
(Entrevistado 4, 2019). J4 em relacdo a parte atoril; ha o seguinte relateriquanto area, isso
comecou a partir da experiéncia com o parceiro rimdeional, onde conseguimos observar as
melhores préticas e aplicar nos guias de contratBhtrevistado 3, 2019). Quanto as areas do
desenvolvimento tecnoldgico, essa pratica foi atiotia seguinte forma: ‘@docdo das melhores
praticas no desenvolvimento de vacinas viraisifantlo dividas com os membros do projeto de
TT” (Entrevistado 2, 2019).

Além dessas areas, houve testemunho sobre commzlhsres praticas da organizacao
parceira apoiam a otimizacao dos processos pratoonforme explicado pelo entrevistado 1.
“A atualizacéo das melhorias que a organizacao pae faz em seus processos acontecem e séo
repassadas para o projeto por treinamento, mas onti@impo depois. Isso resulta em melhores
praticas para o projeto de transferéncia de tecg@oda vacina 1. Essas praticas possibilitam
otimizar o processo produtivo e aumentar nossa ciglgale de producdo. As melhorias do
processo de producéo da vacina 1 do processo prarlda organizagdo parceira serdo passadas
para nos enquanto tivermos em fase de transferé&ectacnologia’(Entrevistado 1, 2018).

Aponta-se também que algumas das melhores prétigasalizadas pela unidade foram
registradas em documentos internt&s melhores praticas de engenharia de base foram

registradas em POPs e atas. Além disso, foi fettodocumento com a gerente do projeto Bio-
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Ceara, explicitando o que foi aprendido e lido chteao projeto de empreendimento para garantir
as melhorias das iniciativagEntrevistado 7, 2019).

Outra situacao citada por um entrevistado demmnmsd treinamento recebido pelas
organizagcfes parceiras como um meio de adesdoaapedtica:“As melhores préaticas sao
identificadas nos treinamentos com o ganho de béstaformacéo, que € registrada em relatérios
de viagens e colocando-se o0 que se aprendeu eiog@essa forma, a partir da nossa estrutura,
sdo aplicadas as melhores praticas do parceirmsfarmando-as em melhorias para a area: como
documentar equipamentos, perdas, revisando os qotiie para melhor detalha-los e outros”
(Entrevistado 10, 2019).

Contudo, um dos entrevistados destacou g elhores praticas do parceiro sao
utilizadas em Bio, mas nédo de maneira formalizafitrevistado 5, 2019).

Ja quanto ao grau de importancia dessa praticaloeleonsiderada como de “muita
importancia” em um contexto geral (90% dos enttadiss). Divergiu desse resultado geral uma

avaliacdo de importancia em grau 2 para quase I3%rrevistados do projeto de TT da EPO.

Tabela 14 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto Biofarmaco 1 0% 0% 0% 100%
Projeto Biofarmaco 2 0% 9,1% 0% 90,9%

Fonte: elaboragéo prépria

Ha, portanto, uma percepcao dos entrevistadogaitesla adocdo dessa pratica oriunda
da incorporacdo das melhores praticas das org@eizgiarceiras dos projetos de TT. Entre os
exemplos, pode-se citar a formacdo de competétegiasldgicas por meio dos treinamentos dos
colaboradores da equipe matricial e da otimizag&mdocessos internos de Bio-Manguinhos. Nao
foram encontradas evidéncias nos documentos dadjgmde projetos ou nos documentos de GC
consultados de orientagOes acerca dessa praticao Gs contratos ndo foram analisados por

guestdes de confidencialidade, ndo é possivel afise existem tais orientacdes.
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4.2.8 Licdes aprendidas/bancos de conhecimento

A tabela 15 consolida os resultados sobre a exist®du ndo dessa pratica nos projetos

analisados.
Tabela 15 - Identificacdo das Praticas de GC nogtes de TT
: , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergente Planejada Nao

Projeto TT Vacina 1 33,4% 33,3% 0% 66,7%
Projeto TT Vacina 2 25% 25% 0% 75%
Projeto TT Biofarmaco 1] 18,2% 18,2% 0% 81,8%
Projeto TT Biofarmaco 2| 27,3% 23,3% 0% 72, 7%

Fonte: elaboracéo prépria

Os dados evidenciam uma baixa percepc¢ao de exst@essa pratica de GC nos projetos
de TT, que nédo chega a 30% dos entrevistados. Rsqyge identificaram a existéncia dela, 100%
categorizaram-na como emergente ao longo do projeto

A percepcao de ndo sistematizacao da pratica idéesiada por alguns entrevistados. Para
o entrevistado 11 (2019%s licbes aprendidas existem, mas ndo sdo estad@as”. Ja O
entrevistado 4 (2019) faz a seguinte narracags: licbes aprendidas em termos de negociacao
estdo em registros do diretorio e ndo em bancaogdes$ aprendidas”.

Em algumas areas matriciais do projeto, as ligggendidas foram registradas, como
relatado pelo entrevistado do Nucleo de Inovac@mdiégica (NIT): ‘enquanto area, consegui
identificar muitas licbes aprendidas baseadas nagogiacOes registrando tais licdes em
protocolos internos(Entrevistado 3, 2019). Ja um entrevistado depeqgonatricial caracteriza as
licobes aprendidas a partir dos erri&azemos um pouco de licdes aprendidas, mas pemcebe
gue precisa melhorar. Nas reunides do departamemtgente est4 querendo incluir os pontos
focais nas reunides sobre a discussao de conté&tldagente registra tudo o que mudou, 0 que vai
ter que ‘replanejar’ porque esta errado. Ainda régia bom, a ideia agora é expandir para o ponto
focal, e isso ficar formalizado mesmo. Temos uneadg semanal para registrar o que deu errado
e fazemos ajustes no que pode melhafantrevistado 9, 2019).
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Ainda que a unidade tenha aprendido com base emsa#gros, existe a percep¢ao de a ndo
formalizacdo de tal pratica, segundo o entrevistE2i§g2019), que destaca quexistem licoes
aprendidas, mas sem uma estruturacdo. Deveria S@abelecida uma pratica apresentando ao
final das TTs as licdes aprendidas e incluir emrapositorio” (Entrevistado 12, 2019).

Isso sugere que as licbes aprendidas ocorrem, @assé&o explicitadas de forma
sistematizada em registros para rastreabilidad&ituoo, fato corroborado pelo entrevistado 8
(2019) que expbe guedo houve o registro de licdes aprendidas do erapddmento das IFAS”.
J& o entrevistado 19 (2018) fez um relato corramwajue licdes aprendidas registradas mesmo
em documento, ndo. Mais na pratica do dia d.dia

Quanto ao grau de importancia dessa pratica, arimalos entrevistados a consideraram
como de “muita importancia’, mas 18,2% dos enttadiss do projeto biofarmaco 1 a
consideraram como de importancia grau 3.

Tabela 16 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) 4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 110%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 18,2% 81,8%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboragéo prépria

A prética de licdes aprendidas, portanto, foi ilsenos processos gerenciais e relacionados
a TT, com foco na observacéo de erros ocorridogprajetos. Embora exista, na metodologia de
projetos analisada, um Sistema Integrado de Pr{§#®) Bio, com campo para registro das licoes
aprendidas, ndo ha anotacdes nessa ferramentahemmemntrevistado a mencionou. Também
foram analisados os formularios de licbes apremdittaencerramento de projeto, os quais eram
poucos e ndo possuiam informacgdes sobre licoesdifges desde o inicio do projeto. Dessa forma,
embora a metodologia de gestao de projetos praymjatica, a mesma néo esté internalizada. Nao
foram identificadas orientagbes nos documentosdtig de conhecimento analisados.
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4.2.9 Narrativas

A tabela 17 consolida os resultados sobre a exist@®du ndo dessa pratica nos projetos

analisados.
Tabela 17 - Identificacdo das Praticas de GC nogtes de TT
: , Sim Sim ~
Projetos Sim Emergentes Planejadas Nao

Projeto TT Vacina 1 25% 25% 0% 75%
Projeto TT Vacina 2 33,3% 33,3% 0% 66,7%
Projeto TT Biofarmaco 1 | 27,3% 27,3% 0% 72,7%
Projeto TT Biofarmaco 2 | 36,4% 36,4% 0% 63,6%

Fonte: elaboracéo prépria

As narrativas foram percebidas como existenteprgystos de TT com indice aproximado
de um terco dos entrevistados (31%). Nesse ca$i¥p Iibs entrevistados que perceberam a
existéncia dessa pratica classificaram-na comogentr no projeto. Cabe destacar que alguns
entrevistados consideraram as narrativas feitatagho de reunides como relatorios gerenciais e
outros formatos e ndo como técnicas dé'GC

Diante de alguns relatos, identifica-se essapne¢éacdo: As narrativas do projeto de
transferéncia de tecnologia da vacina 1 séo regdis em relatorios. Nao existe video ou queeze”
(Entrevistado 1, 2018)Outra fala explica tal analiseas narrativas sdo os relatérios de
treinamentos e de assisténcia técr(iEatrevistado 13, 2018)".

Nesse sentido, o discurso do entrevistado 14 (2806ida como deveriam ser as narrativas
ndo existentes na visdo do mesmuAd existe a pratica de narrativas, eu acho impateater
técnicas narrativas com pessoas falando e ndo@éwando”.

Ainda demonstrando como ocorrem as narrativasfraotgsposta caracteriza uma
desestruturagdo e uma abordagem individual, baseadaperiéncia das pessoas envolvidas: “
narrativas séo utilizadas de forma nédo estruturadgartir do relato da experiéncia de cada

membro do projeto. E com isso € usada a experigrasaada por essas pessodEhtrevistado

17 Técnicas comstorytelling sol e sombranentoringe outros. Depende do contexto a ser narrado partatg
técnicas sejam utilizadas.
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12, 2019) Outro significado dado para a narrativa foi expdido pelo entrevistado 9 (2019k
narrativa é trabalhada atualmente na area como coicecao assertiva para apoiar as pessoas
gue tém dificuldade de falar sobre 0 que deu err&dsa pratica tem como objetivo aprender com
0S proprios erros para acertar posteriormente. Ainelsta informal e € necessario estruturar
melhor, mas ja se fazem reunides especificas ma acao’(Entrevistado 9, 2019).
O entrevistado 9 destaca um potencial de aplasa pratica de forma mais ludi¢ainda
nao vejo Bio-Manguinhos trabalhando com metodolegdia criatividade”(Entrevistado 2, 2019).
Sobre o grau de importancia dessa pratica, a radmeima de 80%) considerou-a como de
“muita importancia”. Mesmo com esse resultado, régantrevistados dos projetos de TT das

vacinas e do projeto biofarmaco 2 classificaram awenor grau de importancia.

Tabela 18 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 9,1% 0% 90,9%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 9,1% 9,1% 81,8%

Fonte: elaboracgédo prépria

Diante desse cenario, infere-se que as narratidas faitas sem uma padronizacao
estruturada para consolidar e multiplicar o conheaito absorvido pelos projetos de TT. Sobre a
analise dos documentos feita, ndo ha nada nos @ntasda area de gestao de projetos e de gestédo

do conhecimento que indique o0 uso dessa pratica.

4.2.10 Repositérios de Conhecimento

A tabela 19 consolida os resultados sobre a exist®u ndo dessa pratica nos projetos

analisados.
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Tabela 19 - Identificacéo das Praticas de GC nogtes de TT

Projetos Sim Sim S|m N&ao
Emergentes| Planejadas
Projeto TT Vacina 1 41,7% 33,3% 8,3% 58,3%
Projeto TT Vacina 2 41,7% 41,7% 0% 58,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 27,3% 27,3% 0% 72,7%
Projeto TT Biofarmaco 2 27,3% 27,3% 0% 72,7%

Fonte: elaboracéo prépria

Diante dos dados gerais apresentados na tabedad,59 dos entrevistados dos projetos de
TT ndo identificaram o emprego da pratica repasitdo conhecimento nos projetos. Em sua maior
parte, aqueles que identificaram a pratica classdim-na como emergente. Destaca-se 0 projeto
TT davacina 1 que apresentou um indice de quéselgé@ntrevistados que consideraram a pratica
existente e planejada previamente.

Tal dado faz inferir o diferente entendimento d® & repositério do conhecimento nos
projetos de TT. O entrevistado 1 (2019), por exengitendeu que‘repositorio do conhecimento
do projeto de transferéncia de tecnologia da vadireeonde sdo arquivadas as documentacgdes da
transferéncia de tecnologia na garantia da qualida@rocedimentos Operacionais Padréao (POP)

e dossiés do processo produtivo".

Ja outro entrevistado teve uma visédo oposteepositério do conhecimento era a pasta do
restrito, onde estdo organizando os documentosbidos e gerados ao longo do projeto de
empreendimento das IFAs das transferéncias de legiad (Entrevistado 8, 2019).

Indo ao encontro da visdo do entrevistado 8, utrogarticipante também cita o diretorio
da rede de Bio-Manguinhos como repositorio do coinfento:“As pastinhas do diretério sédo o
repositorio, onde se colocam os documentos. Aoerearcom 0S gerentes de projetos, surgiram
documentos ndo arquivados na pastinha (e arquivaiosoutros locais). Hoje ndo existe uma
forma institucionalizada e sim individual de cadsstpr do projeto”(Entrevistado 9, 2019).

Quanto a néo existéncia de um repositério de camieeto, um entrevistado faz o relato a
seguir: “Ndo tem repositério do conhecimento (estruturaddgjo isso como uma grande
oportunidade de melhorialEntrevistado 9, 2019).

Essa auséncia € demonstrada em outra fala, na quatevistado destaca quedd tem

repositério de conhecimento do projeto de TT va@nanas acho importante ter um com todos os
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documentos (apresentacdes, relatorios etc.) padingentar o conhecimentEntrevistado 13,
2018).

Em relacdo ao grau de importancia, grande parteedtysvistados (91%), considerou a
pratica sendo de “muita importancia” e, em torndl@®, consideraram de importancia grau 3.

N&o ha diferenciacao significativa identificadarerds projetos.

Tabela 20 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) 4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 8,3% 91,7%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 8,3% 91,7%b
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 9,1% 90,9%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 9,1% 90,9%

Fonte: elaboragéo prépria

Sendo assim, conclui-se que existe uma compreelifgfienciada dos participantes dessa
pesquisa sobre o que consiste a prética de reposiid conhecimento. Além disso, verificou-se
gue cada projeto preserva o conhecimento expliciginado pelas TTs de forma diferenciada e
segmentada. Foi possivel observar, na Politicacs3d® Aberto do Conhecimento da Fiocruz
(2014), a formalizacdo do ARCA como repositoriditnsional da Fundacao e das suas respectivas
unidades, podendo té-lo como base para formalizagisronizacdo dessa pratica nos projetos.
N&o foram encontrados nos documentos instituciatersetodologia de gestao de projetos e nos
documentos de gestdo de conhecimento orientac@saada incorporacdo dessa préatica nos

projetos da unidade.

4.2.11 Reviséo Pés-Acéo (RPA)

A tabela 21 consolida os resultados sobre a exist®u ndo dessa pratica nos projetos

analisados.
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Tabela 21 - Identificacéo das Praticas de GC nogtes de TT

Projetos Sim Sim Sw_n Nao
Emergentes | Planejadas
Projeto TT Vacina 1 25% 8,3% 16,7% 75%
Projeto TT Vacina 2 25% 16,7% 8,3% 75%
Projeto TT Biofarmaco 1| 36,4% 18,2% 18,2% 63,6%
Projeto TT Biofarmaco 2| 27,3% 18,2% 9,1% 172,7%

Fonte: elaboracéo prépria

Essa pratica de GC foi identificada como néo mteseos projetos de TT por 72% dos
entrevistados. Entre os 28% de entrevistados aqrgifitaram a pratica, 15% a classificou como
emergente e 13% como planejada.

Um dos colaboradores da equipe dedicada do pragibl da vacina 1 destaca dée
revisdo pos-acdo ocorre ao final do fechamento déacfase do plano de transferéncia de
tecnologia da vacina 1. A evidéncia dessa praticee@esentada pelo preenchimento de um
guestionario enviado pela organizacao parceira,®ed apontam os pontos fortes e oportunidades
de melhorias feitos pelas areas de interface dgepsade TT (controle da qualidade, laboratério
de metrologia e outros), onde assinam, e, assilafse a fase do projetdEntrevistado 1, 2018).

Quanto a outro entrevistado, € registrada a segu@rplanacdo?A revisdo poés-acao
ocorre, mas ndo com esse nome, quando é finalicada etapa da transferéncia da tecnologia.
Quando ocorre a conclusdo de uma etapa, € neceseguarticipante do projeto de TT assinar
junto ao parceiro o fechamento dessa etapa. Ostegi desse processo sao feitos em relatorios,
apresentacoes, e o fechamento é assinado entrgasizacdes parceiras(Entrevistado 5, 2019).

Alguns entrevistados possuem uma visdo diferenciatio vejo essa pratica de reviséo
po6s-acdo. E uma coisa do gestor. Sabe que é imperteenta documentar, mas no € algo que a
organizagdo pde gente para fazer, ou seja, instihatiza” (Entrevistado 12, 2019). Observa-se
uma percepcéao diferenciada sobre diferentes estaglas.

Sobre o grau de importancia, todos os entrevistadosideraram a pratica como de “muita

importancia”, nao havendo diferenca de percepcée es entrevistados dos diferentes projetos.
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Tabela 22 - Grau de Importancia da Pratica de G& gaProjetos de TT

Nenhuma Muita
Projetos importancia importancia
(1) (2) 3) (4)
Projeto TT Vacina 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Vacina 2 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 1 0% 0% 0% 100%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 0% 0% 100%

Fonte: elaboracéo prépria

Sugere-se, portanto, que a pratica de revisdo giis-deve ter uma internalizacdo de
entendimento e aplicacdo uniforme entre os prqj¢éaoso para as equipes dedicadas quanto para
as equipes matriciais dos projetos de TT. Nessk nas foi possivel acessar os contratos por conta
das clausulas de sigilo e, assim, ndo se podeamélise documental com a analise de conteudo.
N&o foram encontrados, nos documentos institucat@imetodologia de gestao de projetos e nos
documentos de gestdo de conhecimento, orientag®esaada incorporacdo dessa préatica nos

projetos da unidade.

4.3 SUGESTOES DE PRATICAS DE GC DADAS PELOS ENTREVADOS

Esta secdo exibe as sugestdes feitas pelos etaomssobre alguma outra pratica de gestéao
do conhecimento ndo descrita previamente no quesioy as quais, na visdo deles, também
poderiam ser aplicadas nos projetos de transfex@ectecnologia. Essa pergunta aberta constava
no questionario e as respostas também evidencgrauale conhecimento de alguns entrevistados

sobre a gestdo de conhecimento. Seguem abaixogpprs resultados dessas respostas.
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Quadro 11 - Préticas Sugeridas pelos Entrevistados

Entrevistados

Sugestdes dos entrevistados

Proposicoes

El

“Seminarios para discutir o conhecimento apicm

durante as fases da TT, junto as areas produtiva

dSugere-se a ampliacéo
18scopo dos Encontros (

Conhecimento, prética |

realizada na organizagao.

E2 “Planejamento e registrar melhor as reunidese pSugere-se, nesse caso
mails”. aplicacdo da pratica de

gestdo de conteudo.

E3 “Tem muita gente que trabalha em TT, que tSugere-se a adocdo (a
muita experiéncia, muito conhecimento, qumatica de mentoring e
aprendeu bastante”. ampliacdo dos Encontros

do Conhecimento.

E4 “Néao conhece praticas de GC”. O entrevistado s
sentiu apto a fazer uma
proposicdo de praticas de
gestédo do conhecimento

E5 “Néao conhece praticas de GC”. O entrevistado s
sentiu apto a fazer uma
proposicdo de praticas de
gestao do conhecimento

E6 “Integracdo entre os projetos de empreendimerBogere-se a adocdo (a
das TTs com os projetos de TT dos produtos”. | pratica de mapeamento de

explicito de um fluxg
integrado).

processos (conhecimento

Fonte: elaboragéo prépria - Continua
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Quadro 11 - Préticas Sugeridas pelos Entre

vistados

E7

“White paper se eu tenho uma davida ou umaugerem-se, a partir dessa

tomada de decisao que tem que ser feita no prej

etiescricao,

praticas

ai vem um grupo e coloca hum papel todos os prderenalizadas de

contras de cada uma daquelas tomadas de decls@mnstorminge gestao de

Eles contextualizam aquela situacdo baseadoateddo. Além dessas,

naquela leitura e em seguida documentam porquertidre-se a elaboracdo de

caminho foi seguido.

responsabilidades e marcos — todo o caminhgetdre 0s

projeto precisa ser documentado e auditado.
para isso precisa ter padrdo, hoje nao temos. &
€ ter uma unido dos universos de TT da IFA co

infra de engenharia”.

projetos d
Maspreendimento de TTs
ides produtos de TT;S
nNasse sentido, a prati
sugerida € o mapeamer
de processo
(conhecimento  explicit

de um fluxo integrado).

E8

Run data sheematriz com todo o histérico nasce
inicio do projeto e ele acompanha até as fase

condicionamento e validacao.

himfere-se a adocdo @
spdgica de gestdo d
contetdo, destacando
registros das etapas

projeto.

E9

“Eu acho que o conhecimento do gerente de pr
poderia ser absorvido através da interacdo

outras areas. A unidade poderia ter um progr
desse, de RH: apds a finalizacdo do projeto, ag
gerente deveria ser absorvido, para perpetua
alguma forma aquele conhecimento, [...] i
poderia ser mais interessante do que ele migrar

outro projeto”.

pjefere-se a pratica d
comnaltiplicacéo do
aoomhecimento do geren

e projeto ao final dg

rpdgeto, tanto
ssonhecimento tacit
mRranto explicito. Tamber
se sugere a pratig

mentoring.

Padrdo das entregasyarede de conhecimento

e

te

D

=

a

Fonte: elaboracgdo prépria — Continua
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Quadro 11 - Préticas Sugeridas pelos Entrevistados

E10

“Eu acho que o conhecimento do gerente detprpfeugere-se uma pratica de
poderia ser absorvido através da interacdo dd’ke para movimentacdo

gerente na area do conhecimento. Ele poderiasea alguma area que teve

aproveitado dentro da producao, do controle

qualidade”.

iderfacecom o projeto.

Ell

“Multiplicacdo do conhecimento. Isso € uma &piSugere-se a adocdo (a

que tinha que ser (melhor) estruturada e disseminpihtica de retencdo do

na organizagao”.

conhecimento e ampliagéo

de praticas sobre
compartilhamento do
conhecimento: CoPs,
Encontros dg

Conhecimento e outros.

E12

“Acho que uma coisa que pode ser importanigeé
a gente treina muitos colaboradores nossos
praticas la, a multiplicacdo ndo é uma cqg

estruturada”.

§ugere-se uma prética de
RRh de multiplicacdo do

isanhecimento.

E13

“Area do RH deve especificar treinamentos

projetos de transferéncia de tecnologia, pessesposta, uma pratica de

treinada junto ao parceiro passa o conhecimento

0 grupo do projeto”.

fagere-se, com base nessa

g&iH de multiplicacdo do

conhecimento.

El4

“Troca presencial para estimular perguntasa p8ugere-se a criacao (e

entender alguma coisa que nao ficou claro num videmPs e Encontros do

ou relatério. Essas trocas seriam interessantg

instituicdo como um todo. Divulgacdo dos margcespecificos.

do projeto”.

Lonahecimento

Fonte: elaboragéo prépria — Continua
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Quadro 11 - Préticas Sugeridas pelos Entrevistados

E15 “Educacdo corporativa (seminaricenckmarking Infere-se, com  essa
sobrecompliancee protecdo do conhecimento (dsugestdo, a aplicacdo (e
marca) ”. praticas como Encontrgs

do Conhecimento 2]
benchmarking

E16 “Padréo de relatorio dos projetos de PDPs mhedo Infere-se, a partir dessa
institucionalizada para todos os gerentes de p®jesugestdo, a adocdo ¢a
em que, nesse padrao, a divisdo de novos negdprdica de gestdo de
ja incluisse uma parte de mudancas do projeto desuigeldo.

a assinatura do contrato de transferéncia| de
tecnologia”.

E1l7 “Momentos do projeto sejam colocados para| Umfere-se inserir esses
publico maior, tipo em um Encontro donomentos em um
Conhecimento”. Encontro do

Conhecimento.

E18 “Avanco dos projetos estratégicos”. Sugereniseontros dd
Conhecimentos
especificos.

E19 “Acho que a gente pode ter uma estrutura n@erg Sugere-se a adocdo ¢o

peculiaridades de cada projeto”. mapeamento de processos
e conteudo.

E20 “Eu acho que deveria ter algo planejado entdielaSugere-se a pratica de sqgl e
a como trazer outras areas para perto daquesimbra.
conhecimento que estd sendo adquirido | na
transferéncia de tecnologia”.

E21 “Mentoring ter uma pessoa colada ao gerente Siggere-se a pratica (e

projeto da TT do produto e de empreendimento”

. mentoringou sol e sombra.

Fonte: elaboragéo prépria
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A partir das sugestdes de praticas expressadas getievistados, destacam-se as praticas
nao mencionadas anteriormententoring,sol e sombra, retencdo do conhecimento e Encontros
do Conhecimento. Outras sugestfes foram ao encdasgraticas ja identificadas na lista de
praticas de gestdo de conhecimento analisadas rmtoameste trabalhobrainstorming,
benchmarking gestao de conteudo.

Algumas praticas sugeridas sédo de recursos humaomos, as relacionadas a multiplicacao
interna dos treinamentos externos, durante e afiéaleacdo do projeto, o estabelecimento de
multiplicadores do conhecimento e movimentacdegettente do projeto para alguma area com a
gual o projeto teventerface Por fim, também se sugeriu a necessidade deststabhento de um
fluxo de informagBes e conhecimento entre os pejéé empreendimentos das TTs e dos projetos
de produtos dessas TTs, que pode ser por meio geam&nto de processos (conhecimento

explicito de um fluxo integrado).
4.4 AQUISICAO DO CONHECIMENTO
Esta secdo abordara a percepcdo dos entrevistallos & aquisicdo de conhecimento
proveniente das TTs com organiza¢gfes parceiras,faoonem identificar se houve aprendizado
para Bio-Manguinhos, com vistas a melhorar seundperho a partir de inovac¢des incrementais.
Os resultados serao apresentados por tema de Eadmdaprendizado com o parceiro,
aprendizado de novos processos de fabricacéo gi@@pde novos conhecimentosndarketing

4.4.1 Aprendizado com o parceiro

Esta subsecao é referente se a unidade aprend@sgwe com o parceiro que possibilitasse

o desenvolvimento de novos produtos.
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Tabela 23 - Aprendizado com o Parceiro

Projetos Concorda Discorda Nao sei
Projeto TT Vacina 1 75% 8,3% 16,7%
Projeto TT Vacina 2 75% 8,3% 16,7%
Projeto TT Biofarmaco 1 54,5% 18,2% 27,3%
Projeto TT Biofarmaco 2 81,8% 0% 18,2%

Fonte: Elaboracao propria

A maioria dos entrevistados concorda com a exsémle um aprendizado que
possibilitasse o desenvolvimento de novos proddiestacando-se o projeto de TT do biofarmaco
2: “com o biofarmaco 2, a gente adquiriu muito conheaitm, porque foi o primeiro biofarmaco
em ceélula mamifera” (Entrevistado 16, 2019utro destaque de aprendizado da biofarmaco 2 foi
apresentado pelo entrevistado 19 (2018),desenvolvimento tecnolégico teve contato com
parceiro tecnolégico na época. Tanto que houve ema/organizacao parceira para o MRSA e
CD20. Teve uma troca, uma boa relacdo do desemuehtio com o parceiro tecnologico®lém
disso, mais um fato foi evidenciad&m relacdo as plataformas utilizadas, houve apiieado.
Poderia falar de a VDTEC (Vice-Diretoria de Deselmimento Tecnoldgico) focar em explorar
novos produtos e ndo sé novas plataformas, masaagab vocé, explorando uma plataforma, o
produto vai ser consequéncia daquilo. O que a pedputro parceiro tecnoldgico faz é uma
plataforma para tudo, para cinco produtos biossargk que eles tém(Entrevistado 20, 2019).

J& entre os entrevistados do projeto de TT bioféomia houve um indice mais baixo de
concordancia do que com os demais projetos, agessgguinte relato do entrevistado 16 (2019):
“a parte de upstream e downstream a aprenderemos ¢amh a a instituicdo parceria nacional”.
Esse resultado pode estar afetado pelo fato denaféréncia ser mais recente e ainda nao ter
passado pela incorporagéo de algumas atividadesodacao.

Destacando a participacéo proativa da area deddgenento de anticorpos monoclonais
no projeto de TT do biofarmaco 1, foi identificadalhoria de processo de um laboratorio a partir
do acesso a algumas informagfes, conforme menaopatb entrevistado 17 (2019)As
melhores praticas observadas na integracdo comapefr de transferéncia de tecnologia do
biofarmaco 1 possibilitou fazer melhorias em algprscessos do laboratério e resultou em um

documento montando com a qualidadEhtrevistado 17, 2019).
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Sobre os respondentes neutros, infere-se o nagpacmamento das areas de negociacao e
também um desconhecimento de alguns membros dgesquatriciais do projeto nesse assunto.
N&o obstante, o entrevistado 11 (2019) mencionsa @sestao da seguinte fori@do sei se sou
a melhor pessoa para responder. E muito especies.em relacio a processo de qualidade, sim.
A gente aperfeicoa, passamos a usar métodos eiampge eles usam”.

Em relacdo a andlise documental, os relatoriogreleamentos feitos comprovam o

aprendizado junto a organizacao parceira.

4.4.2 Aprendizado de Novos Processos de Fabricagcéo

Esta subsecéo é referente se foram aprendidos povessos de fabricacdo com parceiro

na unidade.
Tabela 24 Aprendizado de Novos Processos de Fabricacao
Projetos Concord: Discorde Nao se
Projeto TT Vacina 1 100% 0% 0%
Projeto TT Vacina 2 100% 0% 0%
Projeto TT biofarmaco 1 72,7% 18,2% 9,1%
Projeto TT Biofarmaco 2 100% 0% 0%

Fonte: Elaboracéo prépria

Quase todos os participantes da pesquisa solpmesos concordaram que aprenderam
novos processos de fabricagcdo com as TTs, exapinsaéntrevistados do projeto Biofarmaco 1.

O entrevistado 19 (2018) destacosim, foi até uma missdo, ndo s6 o aprendizado do
processo produtivo, como também o aprendizado dérate de qualidade O entrevistado 11
corroborou a percepc¢éo de aprendizddayente aperfeicoa 0s processos, pois passamosaa
métodos e critérios que eles usa(fhtrevistado 11, 2019).

Em relacdo a andlise documental, tais aprendizaitaslos pela maior parte dos

entrevistados tém registros em POPs.
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4.4.3 Aquisicdo de Novos Conhecimentos §arketing

Esta subsecéo é referente se existiu aquisicdowvis monhecimentos de marketing com o

parceiro na unidade.

Tabela 25 - Aquisicdo de Novos Conhecimentosldeketing

Projetos Concorca Discorde N&o se
Projeto TT Vacina 1 8,3% 58,3% 33,4%
Projeto TT Vacina 2 8,3% 58,3% 33,4%
Projeto TT Biofarmaco 1 54,5% 9,1% 36,4%
Projeto TT Biofarmaco 2 9,1% 54,5% 36,3%

Fonte: Elaboracao propria

Nesta subsecao, a maioria dos entrevistados desdaraquisicdo de novos conhecimentos
de marketing Houve diferenca significativa na resposta dosegigtados do projeto de TT
biofarmaco 1. Isso foi justificado por alguns panta de o mercado dos seus produtos ser
assegurado pelo Ministério da Saudmefcado publico de vacinas é assegurado pelo PNI”
(Entrevistado 1, 2018)p que exige menos acdes de marketing por conta adceip e,
consequentemente, de Bio-Manguinhos. J4 o medid¢arb&riarmaco 1 € um produto de mercado
concorrencial, sendo necessdaria uma agressivéégsarde marketing pelo parceiro, o que explica
essa percepcao de aquisicdo de conhecimentosaneas&or conta dissopeganizacao parceira
passou uma realidade de mercado diferente da doaisierodutos, gerando aprendizado nesse
processo’A logica de mercado de vacina, a logica de ateretito a necessidade de governo, a
estabilidade do programa nacional de imuniza¢fisso traz um contexto de estratégia de
negociacao que € diferente no caso de biofarmaoceaeencial. Entdo, quando nés entramos
com a estratégia de biofarmaco, nossa troca conrgarszacdo parceria foi primeiramente
entender a dindmica de funcionamento do mercaduotdiée reumatoide como a principal doenca
autoimune. E ai, vendo-os entrando muito fortemeate as PDPs nas doencas autoimunes e
oncologicos, comecamos a entender a dindmica deasiere perceber quais eram os beneficios,
a dindmica de projetos prépria da TT em si erardiiée das vacinas. Um exemplo classico: logica
da vacina, a gente vai incorporar a tecnologia encoé um programa de Estado e tem uma
previsibilidade da necessidade que dura ao longotelopo daquele produto e a inovacao
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tecnologica existe, mas ela ndo é tdo aceleradao@de biofarmacos. Incorporamos a tecnologia
e, a partir da incorporacédo, vocé produz nacionatiee aumentando muito a sua margem de
retorno. E seu custo vai ficar muito inferior aceggiquando o Ministério da Saude paga o produto
do parceiro. Entdo vocé consegue prever em dez drowansferéncia, no prazo x, 0 que
ganharemos de retorno consideravel para minha nrarde sustentabilidade. Para biofarmacos,
nds demoramos a entender que, pela dinamica qateex proprio mercado, o marketing € muito
importante nisso, a competicdo é muito forte porwsa produto de alto valor agregado, as
tecnologias séo substituidas rapidamente. A tegi@laponta para o paciente, assim como as
empresas fomentam esse mercado de tratamento gessestes’(Entrevistado 4, 2019).

Outra evidéncia sobre essa questdo foi manifegtaldaentrevistado 15 (2018)Como
esse mercado é diferente da vacina, porque o pooélytassado para o paciente, este leva para
casa e apos isso vai numa clinica tomar 2h de &fuBara que esses medicamentos sejam usados,
€ necessario ter uma estratégia de mercado, paisnee de fabrica do biofarmaco 1€ conhecido
pelos médicos, além desse medicamento perder dawigate muito rapida. Como quem
prescreve é o médico, Bio precisa saber como isenesedico para apresentar o produto como ja
e feito pelos representantes das industrias farmé@c#s privadas para apresentar ao médico, ja
gue o produto do parceiro € o mais conhecido. Baono produtor publico, ndo pode fazer isso,
entdo sera necessario pensar numa forma de sdmaitflo desses médicogEntrevistado 15,
2018).

Mais outro entrevistado enfatiza esse novo olblareso aprendizado aearketing “Essas
empresas privadas tém uma estrutura de marketingpmabusta, que uns dos maiores custos de
desenvolvimento vém dessa estrutura de marketm@oEeles fazem assisténcia aos pacientes,
tem um enfermeiro que vai na casa do pacienteevetesestd tomando o medicamento, algumas
empresas fazem exames. Tem toda uma estrutura destimg que nds ndo conheciamos
internamente. A gente aprendeu como essas indsis&zam. Como se trata de doencgas cronicas,
VOCé precisa ter contato com 0s pacientes paracdatinuidade ao tratamento e também porque
vocé fideliza e ganha mercad{&ntrevistado 16, 2019).

Alguns que nao souberam responder e faziam partggipe matricial deram sua opiniao
por ndo saber responder a essa questd@o consigo responder. Uma coisa que eu acho
importante a gente precisa aprender também. Assyezgente incorpora uma pratica sobre um

determinado produto e néo institucionaliza paradesnais produtos. Por exemplo: no projeto de
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TT do biofarmaco 1, a gente adotou os processas 8eh partir disso, deveria disseminar para
outros produtos melhorarem seus processos comresse aprendizado, e ndo s6 fazendo o que
0 parceiro exigiu. A gente tenta fazer um pouco iesqualidade, até porque é um sistema. Quando
adota uma prética, deve tentar adotar para tudorg@e o sistema é avaliado como um todo, mas
eu nao sei se a instituicdo tem esse mesmo canmdshggzes, as pessoas ficam muito isoladas”
(Entrevistado 12, 2019).

Outro entrevistado destacolEd me lembro que esteve aqui um seminario de @otac
marca, que também foi estabelecida pela organizggiceira. E uma pratica deles, creio que o
Departamento de Relacdes de Mercado deva ter incadw a sua rotina”(Entrevistado 11,
2019).

O biofarmaco 2 tinha, sua aquisicao feita de margaintralizada pelo Ministério da Saude,
exclusivamente de Bio-Manguinhos, até o final deE62@&0 havendo, por estratégia do Ministério,
um mercado concorrencial. Por esse motivo, ndo exdgidas, por parte do parceiro internacional
e de Bio-Manguinhos, a¢6es de marketing.

Sendo assim, conclui-se que, a excec¢do do proieférmaco 1, ndo houve aquisi¢cdo dos
conhecimentos denarketingnos demais projetos de TT. O projeto de TT dodméco 1
demonstrou um aprendizado sobre esse processar deatem todos da equipe matricial saberem

responder a essa questao.

4.5 CRIACAO DO CONHECIMENTO

Nesta secédo, buscou-se entender se houve peracipcéacao de conhecimento a partir da
aquisicao de conhecimento recebido pelos projefbs cbm vistas a promover inovacdes
incrementais em Bio-Manguinhos.

Os resultados serdo apresentados por tematiceomaaslkde processos ou técnicas analiticas
implementadas, novas maneiras de realizar ativeladelesenvolvimento de plataformas de
produtos, construcdo de competéncias especificasnstrucdo deexpertiseespecifica em

marketing
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4.5.1 Melhorias de processos ou técnicas analitidagplementadas

Esta subsecao, abordou sobre a geracdo de novas paea melhorias de processos ou

técnicas analiticas implementadas a partir do geacde transferéncia de tecnologia na unidade.

Tabela 26 - Melhorias de Processos ou Técnicadthmaal Implementadas

Projetos Concorde Discorde |  Na&o se
Projeto TT Vacina 1 91,7% 0% 8,3%
Projeto TT Vacina 2 91,7% 0% 8,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 81,8% 18,2% 0%
Projeto TT Biofarmaco 2 81,2% 9,1% 9,1%

Fonte: Elaboracao propria

Nos projetos de TT em geral, a maior parte doseistados concordou sobre ter havido
melhorias de processos ou implantacdo de técnial#ieas, 6,83% nao concordaram e 6,43%
ndo souberam responder. Acerca da concordanciadosrentrevistados destacoMeélhorias de
processo sempre a gente aprende e sempre estduminglo, seja um dispositivo novo, seja uma
forma diferente de vocé fazer a mesma co(g&aitrevistado 5, 2019).

E importante destacar, no entanto, a discordareciand entrevistado do desenvolvimento
tecnoldgico, que ndo compde a equipe do projetresessa questatPara termos novas ideias
de melhorias de processos do desenvolvimento, dsvewitar fazer parcerias com empresas
maiores, pois dificilmente teremos uma tecnolog@ente. Devemos fazer parcerias com empresas
menores e até startups que tenham tecnologia deagmao tenham condi¢cdes de chegar no
mercado. Depois dessas experiéncias que adquircoos esses grandes parceiros, temos que
fazer um movimento para fazermos esses tipos denes. Temos atualmente uma boa parceira
tecnoldgica, pois, apesar de ela ser uma granderesapem outras areas do conhecimento, nessa
area da saude, ela é nova. E como quer entrasta num estagio que ela vai abrir mais coisas
para nos. Melhor ainda vai ser quando tivermos lasgformas rodando aqui dentro, pois faremos
parcerias com startup de codesenvolvimento. Iss@efao melhor dos mundos, porque iremos
pegar o conhecimento novo que esta nas universsgdads institutos e vamos poder, com a hossa
expertise de regulacdo, de estudos clinicos e dgpprccao, direcionar isso e fazer coisas muito
mais novas. Tem produtos que é s6 de uma empresat&d ndo tem jeito, se a PDP é daquilo
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ndo tem jeito teremos que fazer com aquela grang@esa. Agora, se tivermos opcdes, devemos
julgar quem da melhor vantagenfEntrevistado 17, 2019).

Conclui-se que houve percepcédo de que esses deibl ajudaram na geracao de novas
ideias de melhorias de processos ou técnicas iaaslinos processos direcionados pelas

transferéncias de tecnologias.

4.5.2 Novas maneiras de realizar atividades

A andlise desta subsecdo aborda a criacdo de moaasiras de realizar as atividades

técnicas como resultado da transferéncia de tegiaoha unidade.

Tabela 27 - Novas Maneiras de Realizar Atividadamicas

Projetos Concorde Discorde Nao se
Projeto TT Vacina 1 83,3% 8,3% 8,4%
Projeto TT Vacina 2 83,3% 8,3% 8,4%
Projeto TT Biofarmaco 1 81,8% 18,2% 0%
Projeto TT Biofarmaco 2 90,9% 0,00% 9,1%

Fonte: Elaboracao propria

Grande parte dos entrevistados concordou quepocm novas maneiras de realizar
atividades técnicas. O indice de discordancia nfaiaro projeto de TT do biofarmaco 1. Um dos
entrevistados desse projeto comentou ‘paea o biofarmaco 1 mudaram algumas coisas, mas
muito pouco. Mudou mais a parte de controle de @se0s, por conta de uma exigéncia da Anvisa”
(Entrevistado 15, 2018putro entrevistado concordou com aprendizado redasncorporacao
das etapas de controle de qualidgute ‘€xemplo, estamos sempre trazendo uma nova ohegoa
de controle”(Entrevistado 5, 20)9Pode-se inferir que essa diferenciacdo pode sécadp pelo
fato de esse projeto ter incorporado um numero nemetapas do processo produtivo.

N&o souberam responder a pergunta cerca de 6,5%emtosvistados, ou por nao
participarem dessas atividades e/ou por ndo seoemirgicados sobre essas novas maneiras de
realizacdo das atividades técnicas.

Portanto, identificou-se a percepcéo pela criagdmal/as maneiras de se realizarem as
atividades técnicas a partir da aquisicdo do canteto derivado das TTs.
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4.5.3 Desenvolvimento de plataformas de produtos

Esta subsecéo fez a abordagem sobre a existéndesdavolvimento dplataformas de
produto como resultado da transferéncia de tecreolagunidade.

Tabela 28 - Desenvolvimento de Novas Plataformas

Projetos Concords Discorde | N&o se
Projeto TT Vacina 1 50% 50% 0%
Projeto TT Vacina 2 41,7% 58,3% 0%
Projeto TT Biofarmaco 1 27,7% 72,3% 0%
Projeto TT Biofarmaco 2 45,4% 45,5% 9,1%

Fonte: Elaboragao prépria

A maioria dos entrevistados dos projetos discodiafirmativa. Observa-se, no entanto,
gue os projetos de vacinas 1 e 2 e biofarmaco duastnaram resultantes semelhantes, em que
aproximadamente metade dos entrevistados posscepu@io de desenvolvimento de novas
plataformas e a outra metade ndo concorda compessapc¢ao. No projeto do biofarmaco 1, ha
forte percepgdo dos entrevistados sobre a nédo pogdo dos conhecimentos para
desenvolvimento de novas plataformas. Esse resubtadie ser explicado possivelmente pelo fato
de que essa TT néo prevé a incorporacdo em Bio-llaimgs do processo de producao do IFA,
que sera realizada na instituicdo nacional parceira

Um dos entrevistados que tem a percepcdo de e@misio conhecimento sobre o
desenvolvimento de plataformas destacdantb na producdo como na gestdo, os contatos
esporadicos com a gestdo dessas grandes indufriasicéuticas ajudam a gente a fazer coisas
melhores (Entrevistado 4, 2019).

Alguns entrevistados ndo souberam responder pmtécado pouco tempo no projeto de
empreendimento, ou seja, ter participado apenasiom do projeto, caso do entrevistado 21
(2019).

Sobre a discordancia em relacdo a aquisicdo deeconéntos por meio do projeto de TT
pelos entrevistados da area de desenvolvimentooltegioo, destaca-se &falta acesso

(estruturado) as informacgdes dos projetos de (Hritrevistado 17, 2019).
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Portanto, conclui-se ndo se ter uma visdo comureitosvistados sobre o desenvolvimento

de plataformas de produtos como resultado de incaggo de conhecimentos dos projetos de TT.

4.5.4 Construcado de competéncias especificas

Esta subsecdo aborda a criacdo atenpeténcias especificas como resultado da

transferéncia de tecnologia na unidade.

Tabela 29 - Construcdo de Competéncias Especificas

Projetos Concorda Discorda Nao sei
Projeto TT Vacina 1 75% 25% 0%
Projeto TT Vacina 2 83,3% 16,7% 0%
Projeto TT Biofarmaco 1 63,7% 36,3% 0%
Projeto TT Biofarmaco 2 81,8% 18,2% 0%

Fonte: Elaboragao prépria

A maioria dos entrevistados concordou que os m®jde TT ajudaram na formacgao de
competéncias especificgsorque isso € um processo cumulativiEntrevistado 5, 2019). Para
um dos entrevistados do projeto de TT do biofarn®ca formacdo de novas competéncias é
resultado do fato de que biofarmaco 2, pelo tempo do projeto, trouxe essa®s competéncias”
(Entrevistado 16, 2018).

Destaca-se, nessa analise, o projeto do biofarth@oon o maior indice de discordancia.
N&o € possivel aferir, apenas pela percep¢do domsvistados, a motivagdo para este resultado.
Podem-se investigar futuramente o fato de esteforajnda estar em fase inicial de incorporagao
de tecnologia e/ou envolver apenas a incorporag@tettrminadas etapas do processo produtivo.

Os registros de treinamentos oferecidos pelas @agies parceiras e a dissertacado de
Barbosa (2009) ratificam essa percepcdo dos estinelois sobre a aquisicdo de competéncias

especificas a partir da incorporacéo dos conhetosgrelos projetos de TT.
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4.5.5 Construgéo dexpertiseespecifica emmarketing

Esta subsecédo faz a abordagem sobre a criagigddise especifica emarketingcomo
resultado da transferéncia de tecnologia na unidade

Tabela 30 - Construcéo @&xpertiseEspecifica enMarketing

Projetos Concorde Discorde N&o se
Projeto TT Vacina 1 0% 66,7% 33,3%
Projeto TT Vacina 2 0% 66,7% 33,3%
Projeto TT Biofarmaco 1 9,1% 54,5% 36,3%
Projeto TT Biofarmaco 2 0% 63,4% 36,6%

Fonte: Elaboragao prépria

A percepcdo dos entrevistados é de que os praettecnologia ndo construiraxpertise
especifica emmarketing,pois os indices de discordancia foram elevadosemanto, como o
percentual de respostas “néo sei” foi alto, essa@talo precisa ser mais bem explorado.

Tal como j& apontado na secdo anterior, os prodesdtantes das TTs que tiveram o
mercado assegurado pelo Ministério da Saude (M&yeéhandaram atuacdo de marketing pelo
parceiro, 0 que pode explicar essa percepcao dosvistados. O destaque diferenciado nesse
sentido € o projeto do biofarmaco 1. Um dos erdtados deste projeto mencionou doe
biofarmaco 1 € um produto totalmente diferente, asrprecisar de estratégias de marketing
totalmente diferentes das vacing&ntrevistado 3, 2019). Nesse caso, acdes de digidgdesse
produto serdo necessarias junto as sociedadesasétista em elaboracdo essa parte junto as
sociedades médicas em parceria com a Assessong&Meédica (ASCLIN) de Bio-Manguinhos”
(Entrevistado 15, 2018).

Ainda sobre o ganho de mercado com o biofarmacudere-se a necessidade de um
marketingpreparadoUm dos entrevistados destdea a gente pretende desenvolver biofarmacos
e colocar no mercado, precisaremos muito desseetiagk (Entrevistado 16, 2018).

Quanto aos demais indices dos entrevistados rekis ao “ndo sei”, sugere-se a falta de
conhecimento dos membros das equipes matrici@sjaeim ndo compde o projeto sobre a atuacéo

domarketingde produtos das TTs de Bio-Manguinhos. Evidencig@ganto, uma percepg¢ao por
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parte dos entrevistados de ndo construcdxpgertiseemmarketingsobre os produtos referentes

aos projetos de TT apresentados.
4.6 PROJETOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Nesta secdo, sera feita uma analise de cada cashbids para este trabalho, os projetos de
TT das vacinas 1 e 2 e dos Biofarmacos 1 e 2. Bam sdo destacadas as especificidades
observadas em cada um deles, com base nos resuia@sentados nas secdes anteriores.

4.6.1 Projeto de Transferéncia de Tecnologia da Vina 1

Serdo analisadas, no grafico 3 desta subsecaecabapidades sobre os resultados do projeto da

TT da vacina 1.

Grafico 3 - Caso de TT da Vacina 1/Praticas de GC

Vacina 1/Praticas GC
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Fonte: elaboragéo prépria
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Ao se examinar o grafico 3 sobre as préaticas ded@@ojeto de TT da vacina 1, observam-
se algumas caracteristicas: ambiente colaboratiyp benchmarking interno e externo (2),
brainstorming(3), foruns (presenciais/virtuais) /listas de dggdo (5) e melhores praticas (7)
apresentam um indice de existéncia acima de 68%.dé&wais praticas, como licbes
aprendidas/banco de conhecimentos (8), narra®asepositorio do conhecimento (10) e revisdo
pos-acdo (11), apresentaram um numero inferior,2088le existéncia. Todas as analises sobre a
existéncia das praticas consideraram a existémcterém sido emergentes e planejadas. Dessa
forma, percebe-se um uso ndo uniforme dessasas&tigstentes.

Em relacdo a caracteristica de emergéncia ou aejptaento das praticas identificadas
como existentes, as praticas ambientes colabosatiyabenchmarkingnterno e externo (2) e
melhores préaticas (7) sdo praticas identificadasioccemergentes por mais de 50% dos
entrevistados.

J& as préticas foruns (presenciais e virtuaisia/lie discussdo (Shrainstorming(3),
repositorio do conhecimento (10) e revisdo pos-a(Bl) apresentaram algum indice de
planejamento de praticas (entre 8% e 17%).

Destacam-se, nesse grafico, as praticas comunid&desiticas (4) e gestdo de contetudo
(6), com indices altos de percepcdo de ndo use mEsgeto. A primeira apresentou 92% de
percepcdo de ndo utilizacdo, e a segunda ndo ébhpdgiccomo utilizada por nenhum dos
entrevistados. Outras praticas também tiveram dwisietade dos entrevistados com percepcao
de nao existéncia delas no projeto. Entre esstisggadestacam-se as licdes aprendidas/banco de
conhecimento (8), narrativas (9), repositorio dahexzimentos (10) e revisdo pos-acao (11).
Destaca-se que as licdes aprendidas do projetsboa@gistradas no Sistema Integrado de Projetos
(SIP) e sim em relatorios internos do projeto dedETvacina 1, conforme consulta feita aos
documentos da equipe dedicada do projeto.

Acerca da aquisi¢cao e criagdo no projeto de TVadana 1, obteve-se o seguinte cenario:
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Tabela 31 - Aquisi¢céo e Criacdo do ConhecimentBrdgeto TT Vacina 1

Projeto TT Vacina 1 Concorda| Discorda '\é%?
Aprendizado com o parceiro para desenvolvime| Aquisicao 75% 8,3% 16,7%
Aprendizado de novos processos 100% 0% 0%
Aquisicao de novos conhecimentosrearketing 8,3% 58,3% | 33,4%
Melhorias de processos ou técnicas analiticas | Criacdo 91,7% 0% 8,3%
Novas maneiras de realizar atividades técnicas 83,3% 8,3% 8,4%
Desenvolvimento de plataformas de produtos 50% 50% 0%
Construcdo de competéncias especificas 75% 25% 0%
Construcdo dexpertiseespecifica erMarketing 0% 66,7% | 33,3%

Fonte: Elaboracao propria

Observou-se, em linhas gerais, que, na percepd@e soaquisicdo do conhecimento,
poucos entrevistados concordaram com a aquisicaowd®s conhecimentos emmarketing Sobre
a criagdo do conhecimento, nota-se um baixo ird#qeercepcéo de geracdo de conhecimentos no
desenvolvimento de plataformas de produtos e nealparcepcdo de construcaoekpertiseem
marketing. Todavia, a maioria dos entrevistadosaaou que houve aquisicdo e criacdo do
conhecimento a partir do projeto de TT da vacina 1.

Ao finalizar o levantamento sobre os processosadadbs sobre aquisicdo e criacdo dos
conhecimentos, os entrevistados 3, 4, 5, 9,14,2,11,6, 19, 20 e 21 foram questionados sobre qual
era 0 escopo do projeto, se era pesquisa e desengoto, producdo ou marketing. Todos
responderam producéao, ou seja, 100%.

4.6.2 Projeto de Transferéncia de Tecnologia da Vea 2

Serdo analisadas, nesta subsecao, as peculiargtdztesos resultados do projeto da TT da
vacina 2.
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Gréfico 4 - Projeto de TT da Vacina 2/Praticas @ G
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Fonte: elaboracgdo prépria

Ao examinar o gréafico 4 sobre as praticas de G@rdeto de TT da vacina 2, observam-
se algumas caracteristicas: ambiente colaboratiyp benchmarking interno e externo ;(2)
brainstorming (3), foruns (presenciais/virtuais)/listas de d&s@o (5) e melhores praticas (7)
apresentaram um indice de existéncia acima de A8%emais praticas licdes aprendidas/banco
de conhecimentos (8), narrativas (9), repositodocdnhecimento (10) e revisdo pés-acédo (11)
apresentaram um nuamero inferior a 42% de existé@asa forma, percebe-se um uso nao
uniforme dessas préticas.

Em relacdo a caracteristica de emergéncia ou plaeejto das praticas identificadas como
existentes, foi observado que as praticas de G@eatetrolaborativo (1 henchmarketingnterno
e externo (2)brainstorming(3) e melhores praticas (7) apresentaram alteéndi2 emergéncia ao
longo do projeto. As préticas beainstorming(3), féruns (presenciais e virtuais) /lista dedgsao
(5) e revisao pos-acao (11) apresentaram alguroeimdi percep¢ao dos entrevistados de que elas
foram planejadas.

As comunidades de praticas (4) e a gestdo de lmmte) ndo sdo percebidas como
utilizadas no projeto de TT da vacina 2. Ja asgasicbes aprendidas/banco de conhecimento
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(8), narrativas (9), repositério de conhecimenid} € revisdo pos-acdo (11) possuem percepgao
de aplicacdo pelos entrevistados inferior a 50%ig&&s aprendidas do projeto também néo séo
registradas no Sistema Integrado de Projetos #h em relatérios internos do projeto de TT
da vacina 2, conforme consulta feita aos documetdaxjuipe dedicada.

Acerca da aquisicao e criacdo no projeto de TVadaa 2, obteve-se o seguinte cenario:

Tabela 32 - Aquisicdo e Criacdo do ConhecimentBrdgeto TT da Vacina 2

Projeto TT Vacina 2 Concorda| Discorda l\;io
Aprendizado com o parceiro para desenvolvime| Aquisicdo 75% 8,3% 16,7%
Aprendizado de novos processos 100% 0% 0%
Aquisicdo de novos conhecimentos em marketing 8,3% 58,3% | 33,4%
Melhorias de processos ou técnicas analiticas | Criacédo 91,7% 0% 8,3%
Novas maneiras de realizar atividades técnicas 83,3% 8,3% 8,4%
Desenvolvimento de plataformas de produtos 41,7% 58,3% 0%
Construcdo de competéncias especificas 83,3% 16,7% 0%
Construcdo dexpertiseespecifica ermarketing 0% 66,7% | 33,3%

Fonte: Elaboracao propria

Embora possuam o mesmo parceiro tecnoldgico, rssouma diferenca do projeto da
vacina 2 em relacdo a vacina 1, em dois itens ack@ercepcédo da criacdo do conhecimento por
meio dos projetos de transferéncia de tecnologisemvolvimento de plataformas de produtos e
construcdo de competéncias especificas. No tocardgste Ultimo, o entrevistado 13 (2018)
explicou que &ssa vacina, por ser complexa, ter 10 polissacasdeombinadas com trés
proteinas, possui algumas peculiaridades, como @oemplo, ter conseguido aumentar a
competéncia dos colaboradores para fazer inspeg¢sioal/*®do produto. Tal processo ocorre
através de um grupo de especialistas criado antepmjeto de TT da vacina 2 e, com a
implantacdo desse projeto, o grupo acabou aprendende especializando mais no assunto por
conta da dificuldade de producéo desse prod(Emtrevistada 13, 2018).

18 Analise feita por um grupo liderado por espediadisio controle da qualidade, juntamente com outros
especialistas, para verificar se existe algumaaa® na composicao do frasco do produto.
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Ao finalizar o levantamento sobre os processosadadbs sobre aquisicdo e criacdo dos
conhecimentos, os entrevistados 3, 4, 5, 9,14,2,11,6, 19, 20 e 21 foram questionados sobre qual
era 0 escopo do projeto: ser era pesquisa e ddg@nento, producdo emarketing Todos

responderam producéao, ou seja, 100%.
4.6.3 Projeto de Transferéncia de Tecnologia do B&rmaco 1

Serdo analisadas, nesta subsecao, as peculiarstdztesos resultados do projeto da TT do
biofarmaco 1. As organizacdes parceiras de Bio-Menrgs nesse projeto saoosyanizacao

parceira internacional e nacional

Grafico 5 - Projeto de TT do Biofamarco 1/PratidasGC

Biofarmaco 1/Praticas de GC
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Fonte: elaboracgdo prépria

Ao examinar o grafico 5 sobre as praticas de G(prdgeto de TT do biofarmaco 1,
percebem-se algumas caracteristicas.

Observa-se que a préatica ambiente colaborativab€ljchmarkingnterno e externo (2),
brainstorming(3) e melhores praticas (7) apresentam um indicexasténcia acima de 50%. As
demais praticas, como féruns (presenciais/virtubssas de discussao (5), licbes aprendidas/banco

de conhecimentos (8), narrativas (9), repositodacdnhecimento (10) e revisdo pés-agédo (11)
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apresentaram um numero inferior a 30% de existéAsianalises sobre a existéncia das praticas
mostraram tais praticas terem sido emergentesnejplias. Dessa forma, percebe-se um uso ndo
uniforme dessas praticas.

Diferentemente dos demais projetos, o biofarmagé® 1inico que possui uma pratica, a de
ambiente colaborativo (1), com um grau maior deggegéo de planejamento. De acordo com 0
entrevistado 5 (2019), essa pratica foi planejad&entrato.

Além dessa, outras praticas mostraram indicesatejlmentobrainstorming(3), féruns
(presenciais/virtuais) /listas de discussao (s9wiséo pos-acdo (11), evidenciando um indice de
planejamento de préaticas superior aos demais pspjeinda que baixo e focado em determinadas
praticas. Ja sobre as praticas menos empregagasjato estdo os foruns (presenciais e virtuais)
llistas de discusséo (5), licdes aprendidas/baramdhecimentos (8), narrativas (9), repositorio
do conhecimento (10) e revisdo pos-acao (11). Nasganto, duas praticas sdo percebidas como
100% n&o empregadas no projeto: as comunidadesitieap4) e a gestdo de conteudo (6).

Vale evidenciar que o projeto de TT do Biofarmacioi o primeiro biofarmaco de Bio-
Manguinhos a ser uma PDP.

Acerca da aquisicdo e criagdo no projeto de TTidtatmaco 1, obteve-se o seguinte

cenario:

Tabela 33 - Aquisicéo e Criacdo do ConhecimentBrdgeto TT Biofarmaco 1

Projeto TT Biofarmaco 1 Concorda | Discorda| Nao sei
Aprendizado com o parceiro para desenvolvimel Aquisi¢ao 54,5% 18,2% | 27,3%
Aprendizado de novos processos 72,7% 18,2% 9,1%
Aquisicdo de novos conhecimentos em marketirig 54,5% 9,1% 36,4%
Melhorias de processos ou técnicas analiticas | Criacédo 81,8% 18,2% 0%
Novas maneiras de realizar atividades técnicas 81,8% 18,2% 0%
Desenvolvimento de plataformas de produtos 27,7% 72,3% 0%
Construcdo de competéncias especificas 63,7% 36,3% 0%
Construcdo dexpertiseespecifica ermarketing 9,1% 54,5% | 36,3%

Fonte: Elaboracao propria

Especificamente, na aquisicdo de novos conhecoa@mmarketing o projeto de TT do

biofarmaco 1 teve mais da metade de concordancialagéio a esse aprendizado singular. Apesar
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disso, em relagdo a percepcdo de criagdo do condeiti sobre construcdo de expertise em
marketing o indice de concordancia ndo chegou a 10%.

Outro processo especifico relacionado a criacd@aldecimento que se destaca € a
discordancia quanto a percepcéao de criacdo de cioméretos relacionada ao desenvolvimento de
plataformas de produtos (72,3%). Em linhas geraignaioria dos entrevistados (60,67%)
concordou sobre a aquisicdo de conhecimento e %2,8@ncordaram que foram criados
conhecimentos com a implantacdo do projeto de Thidiarmaco 1. No entanto, esses indices
nao sdo uniformes por tematica de conhecimento.

Ao finalizar o levantamento sobre os processosadadbs sobre aquisicao e criacdo dos
conhecimentos, os entrevistados 3, 4, 5, 9,14,2115, 16, 17 e 18 foram questionados sobre qual
era 0 escopo do projeto: se era pesquisa e desengoto, producdo e marketing. A maioria
respondeu producdo, ou seja, 99%. A excecéo foirevastado 18, que alegou que o escopo dado

ao projeto de TT biofarmaco 1 n&o era de producgim @lemarketing
4.6.4 Projeto de Transferéncia de Tecnologia do &&armaco 2

Serdo analisadas, nesta subsecao, as peculiargtdries resultados do projeto da TT do
biofarmaco 2.
Grafico 6 - Projeto de TT do Biofarmaco 2/PratidasGC

Biofarmaco 2/Praticas de GC
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Fonte: elaboracdo prépria
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Ao examinar o grafico 6 sobre as praticas de G(rdgeto de TT do biofarmaco 2,
observam-se algumas caracteristicas. Diferentenagmgedemais projetos, percebeu-se a nao
existéncia da pratica ambiente colaborativo (1)tr&upraticas ndo existentes, assim como na
maioria dos projetos ja mencionados, é a pratinsuoidade de pratica (4) e a gestdo de contetdo
(6).

Sobre as préticas existentes com maior percemsi@obenchmarkingnterno e externo
(2), brainstorming(3) - com percentuais de emergentes e planejaglaselhores praticas (7). As
demais praticas tiveram indices acima de 50% d=epeéo de ndo existéncia, incluindo os féruns
(presenciais e virtuais) /lista de discusséo (@jrativas (8), repositério de conhecimentos (10) e
revisdo pos-acao (11). Apesar disso os foruns €podsis e virtuais) /lista de discussdo (5) e
revisdo pés-acao (11) tiveram uma percepcao dejplaento por 18,2% dos entrevistados.

Acerca da aquisicdo e criacdo no projeto de TT idtatmaco 2, obteve-se o0 seguinte

cenario:

Tabela 34 - Aquisicdo e Criacdo do ConhecimentBrdgeto TT Biofarmaco 2

Projeto TT Biofarmaco Biofarmaco 2 Concorda | Discorda| N&o sei
Aprendizado com o parceiro para desenvolvimer Aquisicdo 81,8% 0% 18,2%
Aprendizado de novos processos 100% 0% 0%
Aquisicdo de novos conhecimentos em marketing 9,1% 54,5% 36,3%
Melhorias de processos ou técnicas analiticas | Criacdo 81,2% 9,1% 9,1%
Novas maneiras de realizar atividades técnicas 90,9% 0,00% 9,1%
Desenvolvimento de plataformas de produtos 45,4% 45,5% 9,1%
Construcdo de competéncias especificas 81,8% 18,2% 0%
Construcdo dexpertiseespecifica ermarketing 0% 63,4% 36,6%

Fonte: Elaboracao propria

Em linhas gerais, a maioria dos entrevistados adiococom a percepcao de aquisicéo e
criagcdo do conhecimento oriundo da implantacaordfeto de TT do biofarmaco 2. Analisando,
particularmente, nota-se a baixa percepc¢ao deiegoige novos conhecimentos emarketing
conforme os quadros dos projetos de TT da vacindaleacina 2. Esse ponto ja foi explorado
anteriormente, uma vez que, por decisdo do Mimistex Saude, até 2017, Bio-Manguinhos nao

atuava em um mercado concorrencial. Fazendo téikam@ parte de criacdo do conhecimento,
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percebe-se que ndo houve construcaexjeertiseem marketing para os participantes dessa
pesquisa. A aquisicdo de conhecimentos para o ddsenento de plataforma de produtos
também foi percebida como efetiva por apenas metasientrevistados. Esse resultado ndo varia
muito em relacdo aos demais projetos analisados.

Ao finalizar o levantamento sobre os processosadadbs sobre aquisicao e criacdo dos
conhecimentos, os entrevistados 3, 4, 5, 9,14,2,11,6, 19, 20 e 21 foram questionados sobre qual
era 0 escopo do projeto, se era pesquisa e desgngnto, producdo ou marketing. Todos

responderam producéao, ou seja, 100%.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se prop6s a definir algumas pré&gegecificas de Gestdo da Informacao e
do Conhecimento para sistematizacdo da absorcési@Eip) do conhecimento dos processos de
transferéncia de tecnologia feitas por Bio-Mangas)Havorecendo a geracao (criacdo) de novos
conhecimentos como apoio a inovagao incrementas®®rma, foi feita uma revisdo da literatura
sobre gestdo de conhecimento e inovacgao e as pasmabre a relacdo entre os temas. A partir
desta revisado, foi elaborado um instrumento paideatificacdo da utilizacdo das praticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) como base para a sistagéo do conhecimento em projetos de
transferéncia de tecnologia. Também foi criado nstriimento para verificar se houve aquisigéo
e criacdo do conhecimento provenientes dos pasceomologicos em projetos.

A abordagem referente ao levantamento das pratieaGC foram fundamentadas nos
viabilizadores de gestdo do conhecimento para @gdes, sugeridos por Batista (2012). As
praticas abordadas nessa pesquisa foram AmbietabdZativo Virtual,Benchmarkingnterno e
externo, Branstoming, Comunidades de Pratica, Foéruns (presenciais eaigjtulListas de
discussdao, Melhores Préticas, Licbes Aprendidas®ande Conhecimentos, Narrativas,
Repositério de Conhecimentos e Revisdo Pés-Acad\)(RP questionario para avaliacdo de
absorcao e aquisicao de conhecimento, por suaaidzaseado em Zhang, Shu, Jiang e Malter
(2010).

O campo de investigacdo dessa pesquisa foi inicégpds a selecdo de quatro projetos de
transferéncia de tecnologia que compdem a cestzareira de projetos institucional de Bio-
Manguinhos, no ambito de uma das estratégias deagdo do Instituto para ganho de
conhecimento tecnoldgico. Os casos de transferéediecnologia abordados constituem em dois
projetos de vacinas e dois projetos de biofarmacos.

Na analise dos dados, foram percebidas limitac@sduldgicas inerentes a uma pesquisa de
campo, conforme apresentado na Sec¢éo 3.5 — Limesgad#® Pesquisa. Tais limitagcdes resultam da
selecdo do conjunto de projetos, da escolha dateands entrevistados e da inviabilidade de
analise documental individual dos projetos de fexBscia de tecnologia. Desta forma, os
resultados estiveram pautados na percep¢do dosvistddos, aliada a alguns documentos
institucionais relacionados a gestdo do conhecimengestdo de projetos. Diante disso, foi
possivel identificar, por exemplo, se as praticas percebidas pelos entrevistados estavam (ou
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néo) planejadas na metodologia de gestdo de conéei e de gestdo de projetos da Unidade. No
entanto, ndo foi possivel aferir, projeto a prgjete percepc¢des individuais estavam (ou nao)
evidenciadas na documentacéo de cada projeto.

A pesquisa presente, portanto, restringiu-se asgltaelos obtidos a sua caracterizacao
gualitativa relacionada as 21 (vinte e uma) ergtasi feitas pelos componentes das equipes
matriciais dos projetos e alguns colaboradoregm®®aolaboradores ndo formalizados na equipe
matricial. Neste sentido, ndo se pretende obteunltasds definitivos, mas sim resultados
preliminares que devem ser objeto de estudos e discussdes internas com a Unidade, que
nao compuseram etapas deste trabalho.

Em relac&o aos principais resultados no ambitadestquisa, observou-se:

- Emprego de praticas de gestdo de conhecimast@mojetos majoritariamente de forma
emergente e ndo planejada

- A metodologia de gestédo de projetos da Unidadepnévé rotinas e praticas de gestéo de
conhecimento nos projetos da Unidade;

- A metodologia de gestdo de conhecimento ndo m@es@s praticas e a forma de sua
aplicacdo nos projetos da Unidade. Por conta desesar de haver documentos formalizados
sobre praticas de GC implantadas na unidade, B@rghda a operacdo de sua aplicacdo apenas
ambito estratégico, ndo escoando para as aredsiaiatios projetos de nivel tatico e operacional,
ou seja, as praticas implantadas pelas Gestédo fdeambcdo e do Conhecimento em Bio-
Manguinhos n&o estdo incorposadhtegralmente na organizagio;

- Auséncia de uma uniformizacdo dos conceitos @cpgade GC nos colaboradores dos
projetos e consequente utilizacdo diferenciadaahzaito de gestdo do conhecimento em cada
projeto;

- Em relacdo a adocéo das praticas de gestao deaorento, as mais empregadas séo as
praticas dérainstorming benchmarkingnterno e melhores praticas. J4 as menos utilizmiam
as comunidades de pratica e a gestao de conteadevicitacdo em nenhum dos projetos

- Apesar de algumas praticas existirem em projetbservou-se a falta de uso das praticas,
sobretudo pelas equipes matriciais e/ou que atwamug@mente nos projetos analisados;

- Alta percepcéo de aquisicdo do conhecimento peip rdos projetos de transferéncia de
tecnologia, mesmo havendo uma variagdo entre gst@so Os quatros projetos indicaram ter

havido aprendizado com o parceiro e com o progéam de ter aprendido novos processos de
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fabricacdo. S6 em relacdo a aquisicdo de novoseconbntos emmarketing identificou uma
baixa aquisigo desse conhecimento;

- Percepcéo diferenciada em relacéo a criacao desramnhecimentos em desenvolvimento
de plataformas tecnoldgicas nearketing isto €, percebeu-se um menor aprendizado nestas
tematicas.

No que se refere a adocdo das praticas de gest&@onth@cimento nos projetos, este
resultado corrobora o que é preconizado na litexapois € necessario considerar para seu uso,
entre os parceiros tecnoldgicos, as condicdes s@tas entre quem recebe o conhecimento e
guem repassa, como seus conflitos e suas difereattasis. Embora estes aspectos ndo tenham
sido objeto de discusséo na dissertacdo, os mgsmdesn ser aprofundados em estudos futuros.

O conhecimento é o elemento central dessa nova argestdo do conhecimento € uma
estratégia organizacional para mobilizar o conhentm interno e externo por meio das suas
praticas para sistematizar o aprendizado e induairacdo de novos conhecimentos, fomentando
a inovacédo. Diante disso, esta pesquisa verifiaotbém que as praticas de GC ainda ndo sao
difundidas de forma planejada (formalizadas) nageprss analisados. A incorporagdo dessas
praticas nos projetos de TT buscard apoiar na m@gio de forma sistémica e explicita o
conhecimento tecnologico absorvido, propiciando cdinaulo de capacidade tecnolégica e
integrando esse conhecimento entre os procesdoandéeréncia de tecnologia e os processos de
desenvolvimento tecnoldgico. Dessa forma, pratidascriacdo do conhecimento absorvido
também poder&o apoiar o desenvolvimento tecnolpgitando maior dinamicidade e apoiando
Bio-Manguinhos no desenvolvimento de novos processwrodutos.

Em relacdo a aquisicdo de conhecimento, essasdeoagbes e observacdes vao ao
encontro da literatura sobre gestdo do conhecineetnemsferéncia de tecnologia, a qual relata que
o compartilhamento de conhecimento de uma orgadizpara outra oferece oportunidades de
aprendizagem.

A literatura, por sua vez, preconiza o estimuleriigdo de novos conhecimentos, quando
se combina o conhecimento externo com as capasi@addinas internas. E quando se observa 0s
resultados sobre a criacdo de conhecimentos par apeendizado, houve essa combinacéo nas
categorias de melhorias de processos ou técniediticas implementadas, em novas maneiras de
realizar atividades e na construcéo de competéesfaificas, apesar das variagdes entre projetos.

Apenas nas categorias de criagdo de conhecimdstemtes ao desenvolvimento de plataformas
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tecnologicas e dexpertiseemmarketing esta aquisi¢cao foi baixa. O cenario demonstraamtp

do conhecimento adquirido por Bio-Manguinhos, dipaas transferéncias de tecnologia dos
guatro projetos, capacitou a unidade na implantat@ionovacdo incremental nas categorias
mencionadas.

Este trabalho observou, portanto, a existéncianoeaicdes incrementais na formacéo de
capacidade produtiva como consequéncia do aprelwiaeorrido internamente por conta da
estratégia de inovagéao de transferéncia de tedaolstp tornou a unidade um laboratoério publico
diferenciado na América Latina por ser considerado dos maiores produtores de
imunobioldgicos e biotecnoldgicos nos dltimos anos.

Contudo, com a dinamicidade da inovagéo na aresadde € necessario fomentar ainda
mais a formacdo de uma capacidade permanente dganacdo e geracdo de conhecimento
tecnologico em Bio-Manguinhos. Apesar de as traésfgas de tecnologia serem uma estratégia
de inovacédo importante, a garantia de sustentabléidla unidade para os proximos anos, deve-se
priorizar a formacgdo desta capacidade tecnologieaa passegurar sua competividade,
transformando tal capacidade em novos conhecimentos

Ao acumular o conhecimento tecnoldgico a partir agwendizado provenientes das
transferéncias, a unidade dependerd cada vez nuaso®rganizacdes parceiras para inovar,
podendo expandir sua competividade com inovaca@retito incremental e, possivelmente, a
longo prazo, radical. Dessa forma, Bio-Manguinhmsafecera o CEIS - o qual tem um papel
importante na cadeia de inovacdo e desenvolvimectwldgico para o pais - e na reducdo da
dependéncia de importacdo de medicamentos pargso ISid porque, a unidade poderd ampliar
sua atuagéo no mercado de doencas com alta codraleximas sem deixar produzir produtos para
as doencas importantes da atencdo basica, conmmograias de vacinas e kits de diagndéstico.

Com base nesse contexto, sugere-se como recomesgaa Bio-Manguinhos:

- Formalizac&o da atuacéo estratégica da Gestdifatanacédo e do Conhecimento em
Bio-Manguinhos e seu desdobramento para um nivétotdperacional, através do
estabelecimento de diretrizes de uso de préaticagedt8o do conhecimento nos projetos da
Unidade, em especial nos projetos de transfer&heigdecnologia. Busca-se que tais praticas
proporcionem o acumulo do conhecimento para crided@apacidade acumulada tecnoldgica, pois

a capacidade acumulada produtiva ja esté estati@leci
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- O alinhamento e incorporacéo destas praticas etadologia de gestdo de projetos da
Unidade, com prioridade para a incorporacdo nogefm® de transferéncia de tecnologia. E
sugerida, portanto, a revisdo da metodologia defaode Bio-Manguinhos, com a incorporacao
do emprego das préticas de GC, direcionando aag#do destas nos projetos da unidade. Dessa
forma, os projetos preservardo os conhecimentoslashtpodendo aproveita-los para outros
projetos ou processos da unidade;

- A disseminagdo e compartilhamento das praticaged#do do conhecimento em de
parcerias, junto as unidades de pesquisa e progrdenaovacao da Fiocruz, nas parcerias com
universidades e outras instituicdes publicas eapgag, promovendo uma rede de conhecimento
para apoio a um sistema de inovacao, promovendanuioiente dindmico para a inovacao interna,
conforme demonstrada na Espiral de Criagcdo do @ankato Organizacional, modelada por
Nonaka e Takeuchi (1997);

- Institucionalizacdo de a¢des para uniformizacésgeminacdo dos conceitos, préticas e
aplicacbes de GC, perpassando o0s niveis estrasetiticos e operacionais da Unidade

- Em relacdo a disseminacdo dos conhecimentos estp@ojetos de transferéncia de
tecnologia e o desenvolvimento tecnologico sugera4isstitucionalizacdo e/ou fortalecimento de
praticas de GC que priorizem este dialogo. Entracades sugere-se o refor¢co da participagéo de
colaboradores do desenvolvimento tecnoldgico nasshs etapas da transferéncia de tecnologia,
incluindo uma maior participacao durante a neg@aaips contratos, estrutura de governanca do
projeto e nas visitas técnicas e treinamentosa@aendizadp

- E importante ressaltar, ainda, que as politicasigas de apoio a inovacdo em saide
considerem a natureza de risco da pesquisa devidderento tecnoldgico. Porque mesmo que
nao se desenvolva um produto, o ganho de conhein@oveniente do desenvolvimento
tecnoldgico e pesquisa deve ser considerado patdilsEado em outros processos tecnoldgicos.

Portanto, essas sugestdes estratégicas e agatiidas praticas Gestdo do Conhecimento
nos projetos de transferéncia de tecnologia podeaial a inovacdo enddgena do Instituto,
contribuindo com a inovacdo na Fiocruz, fortaleceadtomplexo econdmico industrial da saude

e do SUS no pais.
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APENDICE A — PALAVRAS-CHAVE USADAS NA REVISAO DE LI TERATURA

PALAVRAS-CHAVE

"KNOWLEDGE CREATION" AND TECNOLOGY TRANSFER

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND TECNOLOGY TRANSFER
"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRACTICES AND TECNOLOGY
TRANSFEF

"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND TECNOLOGY TRANSFER

"KNOWLEDGE CREATION" AND STRATEGIC ALLIANCES

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND STRATEGIC ALLIANCES

"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRACTICES AND STRATEGIC
ALLIANCES

"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND STRATEGIC ALLIANCES

"KNOWLEDGE CREATION" AND SCIENCE BASED INDUSTR

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND SCIENCE BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRACTICES AND SCIENCE
BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND SCIENCE BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE CREATION" AND BIOTECH BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND BIOTECH BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRACTICES AND BIOTECH
BASED INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND PHARMACEUTICAL INDUSTRY

"KNOWLEDGE CREATION" AND PHARMACEUTICAL INDUSTRY

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND PHARMACEUTICAL INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRRACTICES AND
PHARMACEUTICAL INDUSTRY

"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND PHARMACEUTICAL INDUSTRY

"KNOWLEDGE CREATION" AND INNOVATION

"KNOWLEDGE AQUISITION" AND INNOVATION

"KNOWLEDGE MANAGEMENT " AND KNOWLEDGE MANAGEMENT FRRACTICES AND INNOVATION
"KNOWLEDGE MANAGEMENT" AND INNOVATION

"CRIACAO DO CONHECIMENTO" AND TRANSFERENCIA DE TECELOGIA

"AQUISICAO DO CONHECIMENTO" AND TRANSFERENCIA DE TENOLOGIA

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND PRATICAS DE GESTAO DOONHECIMENTO AND
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND TRANSFERENCIA DE TECNGGIA

"CRIACAO DO CONHECIMENTO" AND ALIANCAS ESTRATEGICAS

"AQUISICAO DO CONHECIMENTOQO" AND ALIANCAS ESTRATEGI®S

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND PRATICAS DE GESTAO DOONHECIMENTO AND ALIANCAS
ESTRATEGICAS

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA FARMACEUTICA
"CRIACAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA FARMACEUTIQ\

"AQUISICAO DO CONHECIMENTO" AND ALIANCAS ESTRATEGI@S

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND PRATICAS DE GESTAO DOONHECIMENTO AND INDUSTRIA
FARMACEUTICA
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"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA BIOTECNOLOGIA

"CRIACAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA BIOTECNOLOGCA

"AQUISICAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA BIOTECNOIOGICA

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND PRATICAS DE GESTAO DOONHECIMENTO AND INDUSTRIA
BIOTECNOLOGICA

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND INDUSTRIA BIOTECNOLOGIA

"CRIACAO DO CONHECIMENTO" AND INOVACAO

"AQUISICAO DO CONHECIMENTO" AND INOVACAO

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND PRATICAS DE GESTAO DOONHECIMENTO AND INOVACAO

"GESTAO DO CONHECIMENTO" AND INOVACAC
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Ministério da Saude

FIOCRUZ

Fundacio Oswaldo Cruz ESCOLA NACIONAL DE SAUDE PUBLICA
SERGIO AROUCA
ENSP

Bloco | — Perfil dos Respondentes

1) Respondente:
2) Unidade Organizacional (UO):
3) Tempo de trabalho na UO:

4) Projeto de Transferéncia de Tecnologia:

5) Tempo de trabalho no projeto:

Bloco Il — Levantamento das Praticas de GC nos prejos de TT

“Sao praticas de gestdo organizacional voltadas paoducéo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento delsisamrganizacdes, bem como na relacdo
dessas com o mundo exterior”.
Legenda:

* S=Sim.

* N= N&o Existe

* E=Emergentes (acao estabelecida durante o projekd die forma aleatoéria).

* P=Planejadas (descritas nos contratos de TT, metgidodie projeto de TT e etc).

e QI = Qual aimportancia que vocé da paraisso (1 —4)?

1. Nenhuma 2. Muito pouca. 3. Pouca. 4.Muita impolitanc
» EV= Evidéncias que aconteceram (ex: documentos, sisteroatros)

* C=Como aconteceu (ex: implantacadost@repoint)
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Para cada pratica relacionada,

indique a sua resptasconforme a legenda:

Questdes Praticas

Descri¢ao

S

N

P

Ql

EV

7 Ambiente
Colaborativo
Virtual

E uma combinacéo do
compartilhamento de
documentos, editoracao
colaborativa, conferéncia de
audio e video.

8 Benchmarking
interno e externo

Busca sistematica das melhor
referéncias para comparacao
processos, produtos e servigo
da organizacao.

U W

9 Brainstorming

Ajuda um grupo de pessoas a

gerar ideias novas e diferentes.

O processo é normalmente
dividido em duas fases:
divergéncia e convergéncia. N
fase de divergéncia, todos
concordam em nao criticar as
ideias. Em outras palavras,
todas as ideias sé&o considera
validas. Ja na fase de
convergéncia, 0s participantes
criticam as ideias apresentada
destacando, em primeiro lugar
0 que eles acharam de positiv
para, em seguida, citar as idei
com as quais ndo concordam.

las

[®)

10 Comunidades de
pratica

S&o grupos informais e
interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um intereg

Se
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comum. As comunidades sao
auto-organizadas a fim de
permitir a colaboracéo de
pessoas internas ou externas
organizacao; propiciam o
veiculo e o contexto para
facilitar a transferéncia de
melhores praticas e o acesso
especialistas, bem como a
reutilizacdo de modelos, do
conhecimento e das licdes
aprendidas.

QJ/

11

Foruns (presenciai
e virtuais) /Listas
de discusséao

sDefinidos como espacos para
discutir, homogeneizar e
compartilhar informacdes,
ideias e experiéncias que
contribuirdo para o
desenvolvimento de
competéncias e para o
aperfeicoamento de processos
atividades.

12

Gestéo de conteludd representacdo dos processd

de selecéo, captura,
classificagéo, indexacéo,
registro e depuracéo de
informagodes.

13

Melhores praticas

Esse tipo de iniciativa refae
a identificacdo e a difusdo de
melhores praticas, que podem
ser definidas como um

procedimento validado para a
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realizacdo de uma tarefa ou
solugéao de um problema.
Inclui o contexto no qual pode
ser aplicado.

14

LicOes
aprendidas/Banco
de conhecimentos

Registro do conhecimento
organizacional sobre processd
produtos e servicos. As licbes
aprendidas séo relatos de
experiéncias em que se regist
0 que aconteceu, 0 que se
esperava que acontecesse, a
analise das causas das
diferencas e o que foi aprendic
durante o processo.

S,

[a

o

15

Narrativas

Técnicas utilizadas em
ambientes de GC para descre
assuntos complicados, expor
situacdes e/ou comunicar ligoeg
aprendidas, ou ainda interpret
mudancas culturais. Sao relatq
retrospectivos de pessoal
envolvido nos eventos
ocorridos.

ver

£S
ar
DS

16

Repositorio de
conhecimentos

O repositdrio armazena
conhecimentos de trés tipos
basicos: registros, sentengas ¢
modelos. Os registros séo tod
e qualquer documento gerado
durante o processo de
desenvolvimento de um

[®)
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produto. As sentencgas s&o u

tipo especifico de conhecimento
dito estruturado, pois apresenta

um formato padréo, contendo
um sujeito e um verbo. Por fi

0s modelos s&o representacoes

do processo de
desenvolvimento de um produ

e geralmente ocupam a camagda

superior do repositorio,
indicando que trazem em si
uma visao sistémica que auxil
na contextualizacao dos
conhecimentos armazenados
abaixo dele.

0]

a

17

Reviséo pos-acdo
(RPA)

Uma técnica para avaliar e
captar licbes aprendidas ap0s
conclusao de um projeto. Ajud
0s membros da equipe de um
projeto a identificar o que
aconteceu, por que aconteceu
como manter os pontos fortes
superar 0s pontos fracos. E uf
discusséo entre os principais
membros do projeto. A revisag
pode ocorrer no final do projet
ou ao término das etapas ao
longo da implementacé&o do

e

[®)

projeto.
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18 — Vocé destaca alguma outra pratica de gest&ordwecimento, ndo descrita nesse questionaricadpl aos projetos de transferéncia de
tecnologia ndo apresentada no questionario? Sevea@,pode relatar?
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Bloco Ill — Aquisicao do Conhecimento

Neste bloco, a aquisicdo do conhecimento refer&spi@endizado do conhecimento oriundo das

empresas que transferem a tecnologia.

possibilitasse o desenvolvimento de novos produtos?

Legenda:
Serdo utilizadas duas medidas 1 e 5 (1= discotdbrtente e 5 = Concordo totalmente)
Questdes Perguntas Resposta
19 Na sua opinidao, houve aprendizado com o pargeeo

20 Na sua opinido, nés aprendemos novos processos d
fabricagdo com parceiro?

21 Na sua opinido, nés adquirimos novos conhecivseate
marketingcom o parceir®

Bloco IV — Criacdo do Conhecimento

Neste bloco, a criagcdo do conhecimento refere-s@@as elementos (processos, servicos

ou produtos) baseados no conhecimento geradoiadesttransferéncias de tecnologia.

Legenda:

Serdo utilizadas duas medidas 1 e 5 (1 = discotddriente e 5 = concordo totalmentg

1%

Questoes|

Perguntas

Resposta

22

Na sua opinido, o processo de transferénciaa®logia
gerou novas ideias de melhorias de processos picdsc
analiticas implementadas?

23

Na sua opinido, nos criamos novas maneirasatiearas
atividades técnicas como resultado da transferé&lecia
tecnologia?

24

Na sua opinido, nés desenvolvemos plataformasadieito
como resultado da transferéncia de tecnologia?

25

Na sua opinido, construimos nossas competéspesificas
como resultado da transferéncia de tecnologia?

26

Na sua opinido, nds construimos expertise dgeem
marketing como resultado da transferéncia de tegras

27 — Qual o escopo da transferéncia de tecnolagsedproduto?

( ) pesquisa e desenvolvimento;

() marketing.

() fabricacao.
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