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A trajetéria histérica

As origens do InCor datam de
1936, quando foi formado o grupo
de cirurgia toracica do Dr. Alipio
Correa Neto. Em 1950, Dr. Eury-
clides de Jesus Zerbini, incumbido
de organizar um grupo dedicado,
predominantemente, a cirurgia do
pulméo e, na época, a cura da tu-
berculose, foi para os Estados Uni-
dos se aperfeicoar em cirurgia to-
racica. Retornando, constituiu um
grupo que cresceu ao longo dos
anos, progredindo da cirurgia liga-
da as grandes artérias em diregao
a cirurgia intercardiaca, com circu-
lagdo extracorpébrea.

Esse grupo, bastante ativo,
orientou-se para o ensino médico
dirigido aos profissionais interessa-
dos do Brasil e da Ameérica Latina.
A procura por seus servicos cres-
ceu, devido & sua intensa participa-
¢d0 nos principais eventos da 4rea.
O grupo, aglutinador de talentos e
também difusor de conhecimento,
formou elevado ntmero de espe-
cialistas que, voltando aos seus lo-
cais de origem, constituiram outros
pequenos grupos. Formou-se uma
rede a partir do ntcleo inicial de-
dicado ao ensino. Por este passa-
ram quase todos os cirurgides da
especialidade, tanto do Brasil como
da América Latina.

O notéavel desenvolvimento al-
cangado comegou a justificar, j4 em
1956, a possibilidade de constituir
um instituto dedicado exclusiva-
mente a essa especialidade. Para
viabilizar um centro cardiovascular
completo, Dr. Zerbini buscou se as-
sociar ao grupo da clinica cardio-
vascular do Hospital das Clinicas,
entdo chefiado pelo Professor Dé-
court. Foram obtidas sinergias atra-
vés dessa associagdo com o grupo
afim, formado na mesma institui-
¢do de origem.

Simultaneamente, percebeu-se
que para o centro se tornar autd-
nomo era preciso desenvolver e
adaptar localmente os equipamen-
tos utilizados. Importar era caro,
complicado e demorado. Na época,

. 0 prazo de importacéo para os hos-

pitais estaduais girava ao redor de
seis meses, periodo extremamente
longo para atividades ligadas a ci-

rurgia. Foi entdo criada a oficina

de Coracio-Pulmaéo artificiais, nos
pordes do Hospital das Clinicas,
com o incentivo do entusiasmado
e exigente Professor Zerbini. O
apoio do Professor Alipio Correa
Neto, detentor de grande prestigio
junto ao governador, foi decisivo,
conseguindo recursos para equipa-
mentos basicos. Entretanto, o res-
ponsavel pela oficina, Dr. Adib Do-
mingos Jatene, enfrentou grandes
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dificuldades devido a falta de com-
ponentes e de interesse das empre-
sas locais em desenvolver produtos,
ocupadas que estavam no atendi-
mento das necessidades surgidas
com o boom da indGstria automo-
bilistica nacional. O prestigio do
Hospital das Clinicas ajudou a su-
perar alguns obstaculos. No entan-
to, em busca de solugdes, a oficina
passou a se dedicar, também, a
producdo de protétipos, ao aper-
feicoamento e testes de desempe-
nho e & industrializacio. Apesar de
desgastantes, envolvendo equipes
multidisciplinares, as atividades fo-
ram levadas a bom termo gracas
aos integrantes do grupo de traba-
lho e ao entusiasmo e incentivo dos
dirigentes.

Os cirurgides aprendiam no
Hospital das Clinicas a usar os apa-
relhos e, na seqiiéncia, os adota-
vam nos hospitais em que trabalha-
vam, provocando crescimento na
demanda pelos servicos da oficina
que chegou a outros paises. Foi
criado, entdo, o Centro Experimen-
tal de Pesquisa em Bioengenharia,
com o intuito de estudar a utiliza-
¢80 de novos materiais na area mé-
dica. Multidisciplinar, era constitui-
do por médicos, biblogos e enge-
nheitos. Seu escopo ampliou-se,
passando a abranger pesquisas
para outras necessidades da cirur-
gia cardiaca, como valvulas e oxi-
genacio. Praticou-se muita enge-
nharia reversa, mas houve pionei-
rismo em algumas 4reas, como no
uso dos materiais biolégicos dura-
mater e pericardio bovino.

Por volta de 1958, Dr. Zerbini
realizou junto ao entdo governa-
dor Ademar de Barros os primei-
ros entendimentos para construir
o InCor. Em 1963, por decreto es-
tadual, foi criado o Instituto de
Doengas Cardiovasculares, que
mais tarde se transformou no Ins-
tituto do Coracdo. O passo seguin-
te foi superar a limitacdo de espa-
¢o, devido A falta de terrenos dis-

ponivels préximos ao Hospital das
Clinicas e as dificuldades na Cidade
Universitaria. Finalmente, com a
ajuda de todo o grupo, a coopera-
¢do de um padrinho, o sponsor
Dr. Alipio Correa Neto, a dedica-
¢ao integral do champion do pro-
jeto através de entendimentos pes-
soais com o Diretor do Instituto
Adolfo Lutz e o auxilio de varios
governadores de Estado, foi encon-
trado e negociado um local junto
ao Complexo HC. A consciéncia
da necessidade de um espag¢o como
o InCor esteve presente durante
toda a negociagio, ocorrida longe
do &mbito burocrético.

A partir dai, a idéia do Instituto
do Coracéo concretizou-se ao lon-
go do tempo, através de trabalhos
constantes e intensos e com o au-
xilio de circunstancias favoraveis.
Entre estas, uma oportuna conver-
géncia: em 26 de maio de 1968,
quando o mundo ainda estava sob
o impacto do primeiro transplante
cardiaco, foi realizado com éxito,
no Hospital das Clinicas, sob a di-
recdo do Dr. Zerbini, o primeiro
transplante de coragdo na América
Latina.

 Segundo o Dr. Gerson Ferreira,
“... corria o final dos anos 60. Es-
tavamos na época do Brasil grande,
em plena euforia do ame-o ou
deixe-o. Eramos os campedes mun-
diais de futebol, o pais de maior in-
dice de crescimento. Esta juncio de
acontecimentos sensibilizou a opi-

"nido puablica do Estado de Sao Pau-

lo para a oportunidade de criar um
centro de exceléncia para moléstias
do coragido”.

Apoiando-se nesse clima favoréa-
vel, Dr. Zerbini buscou o auxilio do
governo. Nao faltaram verbas para
equipamentos ou construgdo. Seus
assistentes foram enviados a todos
os principais centros mundiais do
género em busca do melhor dese-
nho para a instituicio. O grupo de
profissionais reunidos era de eleva-
da qualidade e o niimero de pacien-

tes muito grande. O InCor foi, en-
tdo, inaugurado, em 1975.

No entanto, as muitas expecta-
tivas, as grandes esperancas, frus-
traram-se. O éxito esperado néo
aconteceu. Gerir o InCor com base
nas estruturas organizacionais her-
dadas do Hospital das Clinicas se
mostrou impraticavel. Constatou-se
ser impossivel administrar eficaz-
mente o Instituto e promover a ge-
racdo e a comercializacio de aces-
sérios e equipamentos biomédicos
através da Divisdo de Bioengenha-
ria. Faltavam recursos humanos e
financeiros e sobravam entraves bu-
rocréticos. No entendimento de seu
fundador, Dr. Zerbini, a principal
causa do fracasso estava no tama-
nho dos hospitais universitarios
brasileiros: “... tAo grandes que
seus funcionarios, muito numero-
sos, ganham verdadeiras misérias.
Com isso, acabam arranjando ou-
tros empregos, ndo se dedicando
ao Hospital”.

A partir dai formou-se a idéia
mestra, que passou a orientar a or-
ganizacéo das atividades do InCor:
conservar médicos e funcionérios
dentro da instituicdo. Na ocasido,
a grande realizaco do idealizador
do InCor foi procurar ajuda profis-
sional e externa. Convocou e sen-
sibilizou pessoas de reconhecido su-
cesso profissional, pertencentes ao
mundo de negbcios da cidade, para
juntos estudarem a forma de viabi-
lizar o Instituto. Paralelamente, cui-
dou da imagem da institui¢do junto
4 sociedade, solidificando a crenga
na necessidade de um espago como
o-InCor.

A solugdo encontrada foi a cria-
¢ao, em 1979, de uma fundagéo
de direito privado, a Fundebe. Pos-
teriormente seu nome foi alterado
para Fundac&o Euryclides de Jesus
Zerbini, a FEJZ. No principio, des-
tinava-se a facilitar a comercializa-
¢ao dos produtos da Bioengenharia
e a prover o Instituto de recursos.
No entanto, logo se transformou
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em mantenedora do InCor, encar-
regando-se de o administrar e de
agilizar a captagdo de recursos. O
InCor/Hospital das Clinicas man-
tém o controle do érgao delibera-
tivo. maximo da Fundacio, o Con-
selho de Curadores, mas adota uma
administragao profissional. Seus ge-
rentes ndo sdo meédicos, mas. espe-
clalistas em suas &reas de atuacéo.

A relativa escassez de verbas pa-
blicas para manter o InCor contri-
buiu para que fossem vencidas as
resisténcias a idéia de uma funda-
¢do de direito privado gerir uma
propriedade do governo. A respos-
ta institucional ao desafio langado
para sua sobrevivéncia viabilizou o
empreendimento, possibilitando
crescimento e busca por excelén-
cla. O InCor conseguiu se reestru-
turar, identificando-se como insti-
tuicdo dedicada ao ensino, & pes-
quisa e a proporcionar atendimento
médico de primeira qualidade na
area de cirurgia cardiaca.

Para Dr. Zerbini, cumprir essa
missdo “depende de profissionais
dedicados integralmente ao seu tra-
balho, dentro do InCor. Nao que-
riamos treiné-los como bons moto-
ristas, no que acabavam se trans-
formando de tanto correr atras de
empregos. No entanto, isso sé se
consegue com dinheiro, porque se
quero ter os melhores especialistas,
preciso pagéa-los muito bem ou eles
vao embora”.

A FEJZ possibilita, entao, com-
plementar os baixos salarios de
professores, pesquisadores e técni-
cos, aumentando a dedicacio de
seu tempo a instituicdo. O incenti-
vo a permanéncia dos especialistas
dentro do InCor é reforcado por
-estimulo ao atendimento as clinicas
particulares em consultorios insta-
lados no Instituto. Este ganha com
a presenca constante dos profissio-
nais e, também, na remuneracio
por espaco e servicos que passam
a ser prestados pelo préprio Insti-
tuto.

Em 1981, a fim de separar as
atividades industriais das demais
atribui¢cées do InCor e prover pos-
tura mais empresarial & comercia-
lizagdo de equipamentos, foi criada
a 'Indtstria de Equipamentos Médi-
cos EBM, hoje denominada Fisics
- Biofisica Aplicada S.A., controla-
da pela FEJZ, que desenvolve pro-
tétipos industriais gerados pela Bio-
engenharia.

- Estrutura e recursos

financeiros

O Conselho Diretor e a Direto-
ria Executiva do InCor vinculam-se
ao Hospital das Clinicas e a Facul-
dade de Medicina. O Conselho Di-

_retor & composto pelos diretores

das éareas clinica, cirGrgica e cien-
tifica, contando com a participa-
¢ao, sem direito a voto, do diretor
administrativo. E de sua competén-
cia autorizar pesquisas e trabalhos
cientificos. O Instituto est4 estrutu-
rado em divisées e servigos, nos
moldes tradicionais das universida-
des, diferenciando-se por haver im-
plantado internamente a organiza-
¢ao por objetivos, fundamentando
seus principios de gestdo na teoria
administrativa,

O érgao maximo de sua 4rea
cientifica ¢ a Comissao Cientifica,
presidida na ocasido da pesquisa
pelo Dr. Jatene. A Comissdo conta
com um diretor da FEJZ, sem po-
der de voto, e com os diretores do
Instituto. E ela que decide sobre as
pesquisas a serem financiadas pela

"Fundagdo, no a&mbito do InCor.

Pesquisas financiadas integral-
mente por outras entidades po-
dem nao ser submetidas ao crivo
da Comissdo, mas todos os traba-
lhos enviados para publicagio de-
vem ser previamente aprovados
por ela, que decide sobre a qua-
lidade InCor.

- Diferentemente do InCor, a
FEJZ é uma instituicdo de direito
privado, sem fins lucrativos, dotada

de autonomia administrativa e fi-
nanceira e com estrutura enxuta.
O Conselho Curador, seu 6rgao de-
liberativo méximo, tem como pre-
sidente e vice-presidente, respecti-
vamente, o diretor e o diretor ad-
ministrativo do InCor, além de dois
membros de seu Conselho Consul-
tivo eleitos por seus pares, do Pre-
sidente do Inamps, do Superinten-
dente do Hospital das Clinicas, de
dois membros do Conselho Delibe-
rativo do Hospital das Clinicas e do
Ministro da Satde. Tinha, como
membro vitalicio, Dr. Zerbini, fale-
cido em 23 de. outubro de 1993.
O Conselho Curador elege os
membros e o presidente do Conse-
lho de Administracéo, assim como
a diretoria da Fundagdo. O seu
Conselho Consultivo & composto
por 20 participantes eleitos, profis-
sionais e membros representativos
de outras entidades. Cabe aos pre-
sidentes dos trés érgios o voto de
qualidade.

A FEJZ n3o se imiscui na gestéo
do InCor, apenas viabiliza sua ope-
ragdo administrando seus recursos.
As reunibes entre os membros das
dire¢des do InCor e da Fundacao sao
freqiientes, nao ultrapassando inter-
valos de uma semana. Informalmen-
te, estdo sempre juntos, numa pro-
ximidade que fecunda o pensamento
administrativo do InCor.

Ja a Fisics, o brago industrial da
Fundacéo, é uma empresa privada,
cujo controle acionério a esta per-
tence. Seu presidente era, & época
da pesquisa, o diretor da Bioenge-
nharia do InCor.

Algumas das vantagens compa-
rativas do InCor sio contar com
entidade mantenedora, a FEJZ, e
estar ligada ao governo do estado
de Sao Paulo, através do Hospital
das Clinicas e da Faculdade de Me-
dicina. Com relativa autonomia,
proporcionada pela mantenedora,
faz uso de recursos financeiros pro-
venientes de financiamentos, dos
clientes — particulares, de compa-
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nhias de seguros de satide e da Pre-
vidéncia Social —, da porcentagem
sobre a receita dos consultérios ins-
talados no Instituto e das doagdes
garantidas pela imagem real de
prestador de servicos essenciais e
de qualidade para populagdo de
balxa renda. Com os recursos re-
cebidos diretamente do governo do
estado, cobre 35% da folha de pa-
gamentos e parcela das despesas
de custeio, além de realizar os in-
vestimentos mais importantes em
edificagdes e equipamentos.

Mais de 80% dos servicos do
InCor sido prestados a populagio
carente, atendida através do siste-
ma previdenciario, com reembolsos
inferiores aos custos reais. A Fun-
dagao recebe e administra esses pa-
gamentos do Inamps, evitando que
verbas sejam destinadas a outras
institui¢des, para posterior repasse.
Isto permite ganhos nos custos ad-
ministrativos e na defasagem tem-
poral. Caso o paciente ou seu pla-
no de saide tenha boas condic¢des
financeiras, os servicos prestados
sdo cobrados. Do faturamento,
10% destinam-se ao Hospital das
Clinicas, 5% a Faculdade de Medi-
cina e 10% & prépria Fundacéo. O
saldo. & destinado ao InCor para
custeio de pesquisa, manutencéo e
aquisicdo de equipamentos, forma-
¢&o de pessoal e suplementacgao de
salarios, em fluxo permanente de
recursos que cobre 65% das neces-
sidades do Instituto.

A estrutura da FEJZ permite que
recursos recebidos, alguns interna-
cionais, sejam aplicados no merca-
do financeiro, com receitas credi-
tadas aos projetos beneficiados e
movimentadas em conjunto com a
Fundagao.

O InCor tem, portanto, fontes
de recursos diversificadas: o Esta-
do, através do orcamento da Se-
cretaria da Satde e de financiado-
ras de projetos e de equipamentos;
as empresas, através de contratos
de prestagéo de servigos e da Fisics;

os particulares, através da remune-
racdo por servicos prestados; e as
verbas oriundas da iniciativa priva-
da, sensibilizada por campanhas
desenvolvidas junto ao setor empre-
sarial, e de entidades beneficentes,
que concordam em financiar servi-
¢o de alto nivel, detentor de credi-
bilidade e significado social.

Politica de pessoal

O InCor segue o modelo tradi-
clonal das universidades para a se-
lecdo dos médicos. O recém-forma-
do ingressa na residéncia do InCor
através de processo de seleg@o.
Dois ou trés anos depois, os me-
lhores sdo convidados a permane-

‘cer por mais algum tempo, usual-

mente cinco anos, com pequena re-
muneragdo. Apds esse periodo, os
que se desligam do InCor apresen-
tam boa forma¢io, mas os melho-
res sdo convidados a continuar

- como meédicos e a se dedicarem ao

magistério. Dez anos depois, ja
bons profissionais, muitos saem do
InCor, enquanto os melhores séo
selecionados para permanecer e
prosseguir na carreira universitaria.
Esta selecao continua, segundo Dr.
Zerbini, “até que o Ultimo se torne

.0 diretor do InCor. Mas este & um

s6 e ha muita concorréncia durante
0s anos de carreira”.

Os profissionais que permane-
cem no InCor sfo considerados
como interessados e motivados. Os
nao-competentes, os ndo-interessa-

.dos, s@o rejeitados pelo grupo. A

selecdo passa pela apreciagao da
Comissao Cientifica, muito relevan-
te no InCor em que hé significativa
produglo cientifica de primeira
classe. Através da selegdo de pro-
jetos de pesquisa e participagdo em
congressos e convénios internacio-
nals, assim como da avaliagio dos
respectivos resultados, a Comissao
tem condi¢des de julgar o interesse,
a dedicagdo, a competéncia e a
produtividade do pessoal.

Ao contrério dos hospitais pri-
vados, nos quais nao ha corpo cli-
nico, no InCor a quase totalidade
dos médicos pertence ao Hospital
das Clinicas ou & Faculdade de Me-
dicina. Os poucos profissionais
contratados pela Fundagao séo
também selecionados pelo InCor.
Existe um plano de carreira, com
politicas de salario e a exigéncia
crescente de que o pessoal perma-
neca no Instituto. Como o médico
pode atender seu paciente particu-
lar nas dependéncias do InCor,
seus proventos dependem também
dessa sua clinica.

O grupo é coeso. Formado de-
vagar, foi organizado através da se-
lecdo de pessoas consideradas de
alto nivel profissional, como pode
ser depreendido das palavras do
Dr. Zerbini: “Sempre tive ao meu
lado gente muito boa. Os que nao
sd0 bons nao conseguem ir adiante,
porque a competicdo é muito gran-
de. Coloquei a sociedade dentro do
InCor. Trouxe profissionais de ou-
tras areas, que conservo ou néao,
usando sistema de salérios e recom-
pensas dirigido-a conservar bons
profissionais e a rejeitar os restan-
tes. O cirurgido cardiaco é como
um piloto de avido, aconteca o que
acontecer nao abandona a nave.
Pode sofrer o que for, ndo deixa
de se dedicar, pois o trabalho aqui
é para valer. Eu mesmo opero até
hoje, porque gosto do que fago”.

O InCor, como instituicdo, in-
corporou essa cultura. Os novos
grupos sio formados no mesmo es-
tilo, garantindo a continuidade do
processo. O Dr. Jatene, por exem-
plo, formou-se com o Professor
Zerbini e, mesmo enquanto Minis-
tro de Estado, ndo abandonou suas
atividades no InCor, incluindo a
presidéncia da Comissao Cientifica.

Quanto aos profissionais de ou-
tras especialidades, em linhas ge-
rais o sistema é semelhante ao ado-
tado para os médicos, com planos
de carreiras, incentivos, politicas
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salariais e forte reforco para o de-
senvolvimento através da especiali-
zagAo na area de atuagio. Segundo
um funcionério da Bioengenharia,
a principal motivacdo dos pesqui-
sadores e profissionais da institui-
¢ao est4d no préprio trabalho que
realizam, muito préximo daqueles
que recebem seus beneficios. O sa-
lario, classificado por ele como ten-
dendo ao de mercado, é importan-
te, mas a satisfacio de realizar algo
significativo para os pacientes é
fundamental. Considerou relevan-
te, para a motivacéo do pessoal téc-
nico, o grande apoio as pesquisas
proporcionado pelo InCor e pela
FEJZ, inclusive viabilizando auxilio
externo. E possivel, através da ins-
tituicdo, o financiamento de dife-
rentes etapas e atividades de um
projeto por fontes distintas. O in-
centivo a participacdo em congres-
sos internacionais e a publicagédo
de trabalhos é, também, avaliado
positivamente.

O esforgo para aprimorar e de-
senvolver a equipe inclui grande
estimulo & participacdo em pro-
gramas de aperfeicoamento. Ha
muitos convénios com entidades
internacionais, muitos contatos
com profissionais estrangeiros,
muitas pessoas enviadas para
aperfeicoamento no exterior, mui-
to esforgo dirigido a acompanhar
a evolugdo do estado da arte,
em nivel internacional. Como
contrapartida, a instituicdo é pro-
curada por entidades de todo o
mundo.

Outros funcionéarios chegam ao
InCor pelo Hospital das Clinicas,
mas passam por critérios internos de
selecdo, através de mecanismos e
padrdes usuais. Regidos em sua
maioria por contratos CLT, tém vin-
culos e estabilidade que precisam ser
respeitados. Mesmo assim, é feita
uma seleco e os melhores séo con-
servados. Caso o InCor necessite
de técnicos com perfis definidos, é
possivel, embora complicado, rea-

lizar um concurso especifico ou os
contratar através da Fundagio.
Dos quase 2.100 funcionérios do
InCor, 80% estdo nos niveis ope-
racionais: faxineiros, garagistas,
motoristas, assistentes de enferma-
gem, nutricionistas, entre outros.
Anualmente, todos passam por
programas de reciclagem e desen-
volvimento. S&o ministrados deze-
nas de cursos, comecando pelos de
alfabetizagio, para funcionarios de
todos os niveis. Os objetivos sao
racionalizar o atendimento, melho-
rar sua qualidade e preparar traba-
lhadores nao-especializados para
desempenhar fungdes junto a clien-
tes especiais, os pacientes, e usuéa-
rios especiais, os médicos e pesqui-

“sadores.

J4 a Fundacgéo, gerida como em-
presa privada, “nao tem dois fun-
clonérios onde basta um ou um
onde sdo necessarios dois”, segun-
do seu diretor, Dr. Antonio Carlos
da Silva Bueno. Busca no mercado
os recursos humanos necessarios,
balanceando a exceléncia profissio-
nal com o perfil pessoal, assesso-
rando-se com o que ha de melhor
nas respectivas areas. Onadir Mar-
condes, por exemplo, personalida-
de de projecdo, entdo Presidente
da Fundacg#o, havia sido Presidente
do Tribunal de Contas do Estado
de Sao Paulo. No entanto, afirma-
se que a proje¢do pessoal é menos
relevante do que a competéncia,
pois a Fundacéo tem prestigio pré-
prio suficiente para abrir as portas

-necessarias.

A pesquisa e a difusiio da
tecnologia

No InCor, a pesquisa esta diri-
gida para o atendimento as neces-
sidades dos usuarios de tecnologia,
como meédicos, clientes e recepto-
res externos, em um modelo mar-
ket pull. Orientada para a pesquisa
aplicada, embora também exista
pesquisa bésica, a instituicdo con-

sidera cada paciente um objeto de
pesquisa e uma fonte de dados. As
equipes, multidisciplinares, podem
envolver médicos de varias especia-
lidades, engenheiros, bi6logos, fisi-
cos, quimicos, pessoal da informa-
tica, enfermeiras e nutricionistas. O
conhecimento também é buscado
externamente, através do envio de
pesquisadores para o exterior e da
contrataciio de pessoal especializa-
do. Ha certo direcionamento nas
atividades de pesquisa.

O InCor tem uma divisao expe-
rimental exclusivamente dedicada a
pesquisa e mantém pesquisas roti-
neiras nas divisbes clinicas. A Divi-
sdo Experimental, a Imunologia, a
Divisao de Informaética, a Anatomia
Patolégica e o Laboratério de Pes-
quisas efetuam pesquisas em &reas
especificas, ligadas as questdes da
cirurgia torécica e da cardiologia.

A Divisdo de Bioengenharia tem
linhas de pesquisa para proéteses,
colas biolégicas e maquinas de cir-
culagdo extracorpérea. Desenvolve
protétipos industriais, em colabora-
¢do com a Fisics. E a divisao de-
tentora do maior nimero de pedi-
dos de patente, possivelmente de-
vido ao fato de trabalhar em ligagédo
estreita com a Fisics e a ocorréncia
de muitas inovag¢des do InCor em
areas para as quais o pais nao re-
conhece patentes. Dos 14 pedidos
de patente feitos até 1991, sete
pertenciam a essa divisao.

Ha projetos documentais e ex-
perimentais na &rea clinico-cirargi-
ca, incluindo drogas e medicamen-
tos, técnicas de diagnostico e tera-
péutica e novas tecnologias clinico-
cirirgicas. Existern, também, pro-
jetos multiprofissionais na Divisao
de Enfermagem e nos servicos de
Psicologia, Fisioterapia, Farmacia,
Nutricdo e Dietética.

Os orcamentos anuais para
pesquisa baseiam-se, predominan-
temente, em séries histéricas e
necessidades emergentes. Grupos
interessados negociam seus proje-
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tos junto & Comissdo Cientifica do
InCor. Se o projeto for considerado
vidvel, sdo examinados seus aspec-
tos cientifico e econdmico-financei-
ro. O financiamento de linhas de
pesquisa é definido por mérito e
necessidade, considerando-se a ob-
tencdo de financiamento externo
um facilitador. E a Comisséo que
seleciona as pesquisas a serem
apoiadas pela Fundagdo, inde-
pendente de auxilio externo.

Existe na Fundag&o todo um sis-
tema para estimular a busca de fi-
nanciamentos externos. Ela infor-
ma os pesquisadores sobre as li-
nhas de pesquisa para as quais s&o
abertos financiamentos, além de
oferecer ajuda técnica para elabo-
rar, encaminhar e acompanhar o
projeto junto as financiadoras. Em
caso de aprovagao, abre uma conta
conjunta para o projeto e destina
ao pesquisador uma remuneracéo
especial.

Em projetos financiados interna-
mente, uma limitacdo no sistema
de remuneracéo é a dificuldade em
repassar verbas entre &reas de pes-
quisa, como pagamento por servi-
¢os prestados, resultando em pena-
lizagao para as areas de apolo, nas
quais os pesquisadores recebem
apenas as remuneragbes usuais.
Comega-se a considerar que evolulr
em direcdo a uma organizagao for-
mada por unidades de negécios po-
deria melhorar a eficicia na distri-
buicdo dos recursos entre as pes-
quisas, das quais apenas a minoria
tem verbas externas.

Pesquisas associadas com insti-
tuicbes externas sdo pouco fre-
qlientes, embora haja prestagéo de
servicos de pesquisa, remunerada,
para laboratérios farmacéuticos, e
testes de equipamentos produzidos
por terceiros.

O modelo adotado pelo InCor
parte, portanto, de grande pragma-
tismo, énfase em pesquisa aplicada
sem descuidar da pesquisa basica,
busca e adogdo do conhecimento

existente no mundo todo, rentncia
a idéla de autonomia tecnolégica,
com concentragio de esforgos em
4reas nas quals o pais é carente.
O esforgo de equipe séria, dedicada
e perseverante & considerado o
ponto fundamental para a evolugao
da pesquisa da instituigao.

Um dos desafios propostos ao
InCor foi viabilizar a produgéo dos
equipamentos desenvolvidos inter-

namente. Na auséncia de mercado

minimo, a indGstria, preocupada

E como instituigdo
governamental que
o InCor mantém a
figura de prestador
| de servigos
relevantes e gratuitos
a populagédo de
baixa renda.

com areas mais rentaveis, ndo mos-

"trou interesse em produzir os pro-

tétipos criados no InCor. Surgiu,
entio, a EBM com a missao de fa-
bricar os protétipos gerados no Ins-
tituto. Nascida no ambito da Fun-
dagéo, afastou-se em um segundo
momento, voltando a se aproximar

_da instituicdo, posteriormente, ja

como Fisics. Esta é hoje gerencia-
da como qualquer sociedade por
ac¢bes, revertendo seus lucros para
o InCor, através da FEJZ.

Relacionamento externo e
marketing

O InCor previu, através da
FEJZ, formas de auxiliar o Hospital
das Clinicas e a Faculdade de Me-
dicina. Fol alocado percentual fixo

da receita da Fundago para a aqui-
sicio de equipamentos e materiais
para cada uma dessas entidades.
Esse valor ¢é liberado a critério da
instituicdo beneficiaria, por autori-
zacdo da Diretoria ou do Comité
Cientifico, sem que a FEJZ entre
no mérito da despesa. Como enti-
dade privada, a Fundagao pode agi-
lizar compras e realizar despesas
necessérias, caréncias importantes
em instituicdes governamentais.

Durante certo periodo, a FEJZ
ajudou a administrar os recursos do
Departamento de Radiologia do
Hospital das Clinicas e a gerenciar
o Centro de Convengdes Rebougas
(CCR). Segundo Dr. Bueno, “isto
ocorreu até que a Fundagdo Facul-
dade de Medicina — FFM — esti-
vesse em condi¢cdes de os assumir.
J& os repassamos a FFM, mas so-
mos freqiientemente solicitados a
intervir na solugdo de problemas
em que nossa experiéncia ou tran-
sito € malor, como nas importagdes
de equipamentos, liberagdes alfan-
degérias ou até nas consultas para
aquisi¢des no exterior”.

O InCor interage com a rede
nacional de satde, atuando em
&reas basicas, como na formacgéo
de pessoal de diversos niveis, pre-
parando-o para suprir as necessi-
dades do pais. Junto as secretarias
da Satde e ao Inamps, o Instituto
qualifica materiais, produtos, servi-
¢os e hospitais e age como quase-
certificador, auxiliando no controle
de qualidade.

Existe toda uma série de convé-
nios e protocolas de cooperagéo in-
ternacional, em sua maioria fruto
de contatos pessoais. Os protoco-
los para formar pessoal no pais
ou envia-lo ao exterior séo trata-
dos, geralmente, via Fundagéo,
pois os outros esquemas séo con-
siderados como complicados e im-
produtivos.

O InCor é cliente exigente com
relacdo aos fornecedores, aceitan-
do somente produtos aprovados
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por seu controle de qualidade. Caso
os produtos nacionais nao atinjam
niveis minimos de desempenho, &
providenciada a importagio direta
do fabricante, através de seu re-
presentante. No entanto, o Institu-
to privilegia aparelhos de qualidade
fabricados no pais. Como o InCor
e sua rede representam mercado
razoavel para alguns itens, a atua-
¢ao de industrias nacionais é incen-
tivada. O Instituto valoriza o traba-
lho conjunto com as empresas para
o desenvolvimento de equipamen-
tos, fornecendo orientagéo e feed-
back, com o suporte do hospital.
H& grande e proficuo relaciona-
mento com a industria, para a qual
o InCor repassa equipamentos de-
senvolvidos e testa produtos.

Suas relagdes com terceiros ge-
raram e modelaram vérias outras
fundagdes, dentro e fora do Hos-
pital das Clinicas. No entanto, Dr.
Zerbini lamentava: “Eu oferego
nossa receita, de graga, para quem
quiser. Quando convidados, o Bue-
no e eu vamos. a todos os lugares
explicar como fizemos todas essas
coisas. S6 que eles nem sempre
querem ouvir, ndo querem se dedi-
car inteiramente as instituicdes”.

Tao ativo quanto o marketing
externo, o endomarketing, o mar-
keting dirigido & prépria instituicao,
é uma das caracteristicas do InCor.
Existe preocupagio constante com
seus clientes — médicos e pacien-
tes — e com a imagem externa do
Instituto. HA um veiculo de comu-
nicagao interna, o Boletim Informa-
tivo, de edigdo bimestral, no qual
sao relatados os principais eventos
e realizagdes do InCor e entrevis-
tadas pessoas-chave que mostram
os valores e a filosofia do Instituto
permeando todos os niveis da or-
ganizagao.

O InCor promove atividades in-
tegrativas para as familias dos fun-
cionérios, como concursos, pré-
mios e festas. Existem programas
mobilizadores, com reunides, pales-
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tras, concursos, distribui¢ao de ade-
sivos e botons e solenidades para
entrega de prémios. As empresas
privadas sio incentivadas a partici-
par, bem como a Diretoria do Ins-
tituto e o Hospital das Clinicas.

A area de Relagdes Puablicas rea-
liza pesquisas periédicas junto aos
usuérios para verificar o grau de
satisfagdo. Os resultados séo geral-
mente bons, mas quando identifi-
cam-se problemas o Comité e a Di-
retoria sdo informados e se empe-
nham profundamente na busca de
solugdes, tratando essas questdes
como prioritérias. '

Levantamentos estatisticos séo
rotineiros para o setor de Relagdes
Publicas, sendo seus retornos con-
siderados excelentes. Por exemplo,
através de um deles foi descoberto
que convénios evitavam enviar pa-
cientes para o InCor, causando a
auséncia de importante fonte de
rendimentos para a instituigéo.
Pesquisas junto a essas entidades
revelaram uma imagem elitista do
InCor. Esta imajem foi retrabalhada
junto aos convénios, resultando em
melhores indices de uso.

O InCor zela por sua imagem
externa, permanecendo aberto
para visitas de grupos de empresé-
rios, de estrangeiros em missdes as
mais diversas, de entidades varia-
das, de politicos de todos os niveis,
de médicos e grupos de saide, na-
cionais e estrangeiros. Existem pro-
gramas prontos para os visitantes,
com filmes sobre a instituicio. Em
1992 foram gravadas cenas de uma
novela nas dependéncias do InCor,
o que se, por um lado, transtornou
a rotina do hospital, por outro, ex-
pbds a instituicdo a grande publico,
divulgando sua atuagio, as técnicas
de transplantes e a doagéo de 6r-
gaos.

E freqliente a presenga de jor-
nalistas no hospital. Se existe a
possibilidade de uma emergéncia,
o InCor prepara-se para atendé-la,

mantendo as autoridades informa-

das. Se uma autoridade estrangeira
visita o pais, uma equipe especial
é colocada de plantéo e séo reser-
vados aposentos para pronto aten-
dimento. H4 assisténcia permanen-
te ao Palacio dos Bandeirantes e
as autoridades publicas.

A divulgacio da instituicdo s6
nao & mais intensa por ser insufi-
clente o espaco para mais pacien-
tes. Com a concluséo do novo hos-
pital o ntmero de leitos quase que
dobrara, prevendo-se a reformula-
¢80 de muitos dos procedimentos
atuais.

Administracdo: aposta na
dupla publico e privado

Proporgéo consideravel das ati-
vidades do Instituto dirige-se ao
atendimento de pacientes do
Inamps, mas os reembolsos nao co-
brem os gastos. S&o necessarios,
portanto, recursos de vulto, em flu-
xo permanente. Cobrar pelos ser-
vicos prestados, em esquema que
ao mesmo tempo permitisse aten-
dimento de qualidade & populagéo
carente, foi viabilizado pela Funda-
¢ao e pela integracdo ao Hospital
das Clinicas e & Faculdade de Me-
dicina.

O incor atingiu
estagio em que as
forgas internas,
poderosas para v6os
mais altos, devem
ser reorganizadas
para metas mais
ambiciosas.

Por um lado, a presenga e a
intervencdo estadual foram essen-
clals para a criagdo do InCor. Atra-
vés da Faculdade de Medicina for-
maram-se recursos humanos de
qualidade e em quantidade suficien-
te, mantendo-os préximos em de-
partamentos e grupos que se co-
municavam com facilidade, e per-
mitiu-se ambiente favoravel a pes-
quisa e ao desenvolvimento na 4rea
médica. Através do Hospital das
Clinicas manteve-se amplo espago
para a aplicacdo dos conhecimen-
tos médicos, proporcionando insta-
lagdes e quantidade consideravel de
pacientes. Ambas as institui¢des
acrescentam prestigio, salarios ba-
sicos, acesso a financiadoras de
ciéncia e tecnologia e a projetos
internacionais.

O governo do estado de Séo
Paulo fdi, e ainda &, a grande fonte
de recursos para a aquisi¢do de
equipamentos e a construcdo do
Instituto. E como instituicdo gover-
namental que o InCor mantém a
figura de prestador de servigos re-
levantes e gratuitos & populagéo
de baixa renda, o que contribui
para sua estratégia de marketing,
sua imagem positiva junto a opi-
nido phblica e para campanhas
em prol de seu desenvolvimento.
Estar dentro da Universidade de
Sao Paulo, com a relativa auto-
nomia que esta goza, manteve o
InCor livre. de designa¢des politi-
cas para seus cargos de diregao,
de tentativas de interferéncia em
sua &rea administrativa.

Por outro lado, ser uma institui-
¢ao privada, através da FEJZ, faci-
litou e agilizou suas atividades fins
e meios, possibilitou a manutengéo
de profissionais preparados e a
aquisicdo imediata de equipamen-
tos essenciais sem a intervencéo
burocratica estadual, situagbes im-
prescindiveis para a atividade mé-
dica de qualidade. Ser instituicéo
privada também viabilizou o acesso
a recursos de outras origens, como
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os de campanhas, de atividades
particulares dos médicos e de pres-
tacdo de servigos.

Desafios futuros

Por ser instituicdo em cresci-
mento, o InCor nédo apresenta for-
ma estratificada, definitiva. Crescer
¢é enfrentar desafios. Assim, previ-
sivelmente, existirdo novas ques-
tdes a marcar o rumo de seu de-
senvolvimento.

O éxito do InCor, a evidéncia
na qual se situa, as estratégias ado-
tadas por ele, o direcionamento das
areas de atuagdo e da pesquisa, isto
é, os préprios fatores de seu sucesso,
geram grande parte dos desafios que
se delineiarmn para o Instituto.

H4& membros da comunidade
cientifica e académica que questio-
nam o tipo de pesquisa praticado
no InCor, por reputé-la excessiva-
mente aplicada. Afirmam que, por
se tratar de instituicao governamen-
tal, deveria ser mais direcionada a
pesquisa basica ou cientifica. Al-
guns vao mais longe e consideram
que a pesquisa do InCor pode pri-
vilegiar areas de interesse restrito,
em prejuizo de outras de interesse
publico e social. Posicionar-se em
relacdo a essa questdo serd uma
das tarefas do InCor. Algumas das
tendéncias atuais da instituigdo po-
derdo se constituir na sua resposta
organizacional.

A esse desafio exb6geno contra-
pde-se o desafio enddgeno, repre-
sentado pelo questionamento inter-
no sobre o desempenho da pesqui-
sa no InCor. Avaliada internamen-
te, até agora, como atividade de
resultados expressivos e importan-
tes, comega-se a indagar se o ta-
manho, a experiéncia, a qualidade
dos recursos humanos disponiveis
e os objetivos da instituicdo nao
permitiriam o direcionamento pro-
gressivo da pesquisa para &reas de
conhecimento bésico, capazes de
marcar a atuacio do InCor. Consi-

dera-se que a realizagdo de progra-
mas mais ambiciosos passa pelo
fortalecimento de mecanismos que
favorecam a defini¢do de linhas
mestras de pesquisa, o reforgo das
interligagdes entre os varios na-
cleos de pesquisa, a adogao de ins-
trumentos para motivar e direcio-
nar os pesquisadores para as linhas
prioritarias da instituicdo, e pela
consolidagdo dos sistemas internos
de avaliagdo do desempenho de
P&D. O InCor atingiu estagio em
que as forgas internas, poderosas
para vdos mais altos, devem ser
reorganizadas para metas mais am-
biciosas.

A questao da difusdo dos resul-
tados de pesquisas do Instituto para

"o setor produtivo, particularmente

os dos aparelhos desenvolvidos na
Bioengenharia, ndo parece inteira-
mente resolvida. A empresa produ-
tora, e suas relagées com o InCor
e a Fundagéo, ja passou por dife-
rentes configuragdes, nenhuma ca-
racterizada por sucesso igual ao do
bindmio InCor-FEJZ. Conjecturas,
mas nenhuma certeza, permitem
indagar se aqui a profissionalizagéo
administrativa foi tao radical como
na FEJZ. No entanto, existe maior
seguran¢a na afirmativa de que,
quanto & disponibilidade de conhe-
cimento de ponta em nivel mundial,
a- situacdo do InCor, atuando na
comunidade cientifica, é absoluta-
mente privilegiada em relagéo a da
Fisics, inserida no setor industrial,
onde segredos de fabricagdo sao

.ciosamente protegidos. Héa certa

consciéncia interna sobre esta ques-
tao, confirmada pela constatagao
de que a Bioengenharia é, ao mes-
mo tempo, a principal fornecedora
de protétipos para a Fisics e a
maior geradora de pedidos de pa-
tentes dentro do sistema InCor. No
entanto, politicas de patentes, em-
bora importantes para empresas de
tecnologia de ponta, sao insuficien-
tes para garantir desenvolvimento,
no longo prazo. E necessaria, em

empresas industriais inovadoras, a
definicdo de varios procedimentos
ligados & atuagdo e a estratégia.
Como este néo é problema peculiar
ao InCor, aumenta o interesse pela
forma que a instituicdo adotara
para o tratar.

Outro desafio refere-se a dificul-
dade de ampliacéo das instalagdes,
j4 subdimensionadas em relagéo a
demanda, mesmo com a entrada
em atividade das novas instalagdes,
atrasadas devido a interrupgao de
financiamento por parte do gover-
no. Para o estabelecimento de fu-
turas unidades seré necessario con-
siderar locais obrigatoriamente dis-
tantes do atual nucleo. Definir a
localizagdo e um novo modelo im-
plica em decisdes quanto a estar
ou nio no estado de S3o Paulo,
com conseqiientes desdobramentos
em relagdo a publico-alvo, institui-
¢bes de apoio, tipos de financia-
mento e de influéncias, formacgao
e deslocamento de equipes, admi-
nistragcdo de unidades dispersas
geograficamente, estruturas organi-
zacionais, formas de contratagédo e
trato de fatores politicos. Estes
exemplos permitem reconhecer
que possiveis fatores de éxito ou
fracasso serdao diferentes daqueles
que presidiram a primeira experién-
cia do InCor.

Finalmente, a gestdoc do InCor,
intimamente ligada & FEJZ que, en-
quanto instituicado de direito priva-
do, lida com vultosos recursos des-
tinados a uma instituicdo publica,
vem atraindo a ateng@o de 6rgéos
de administracdo do governo esta-
dual. Existe tendéncia a pressionar
a Fundagéo para que se amolde aos
sistemas e métodos administrativos
usuais a 6rgdos da administracéo
direta. Isto representaria sério
obstaculo a atuag¢do do InCor,
pois foi precisamente sua forma
de gestdao nos moldes de empresa
privada que lhe permitiu alcancar
o alto nivel de desempenho apre-
sentado. ¢
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