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1. Resumen ejecutivo

En los 13 afos que han trascurrido desde su inauguracion, el Institut Pasteur de
Montevideo (IP Montevideo) ha evolucionado de ser un simple suefio de un proyecto a
una institucion cientifica establecida y con importante reconocimiento tanto a nivel
nacional como internacional.

La mision del IP Montevideo, desde su concepcion, ha sido contribuir al desarrollo
cientifico y tecnoldgico de Uruguay, con particular énfasis en el area de la medicina
molecular aplicada a salud humana y animal. Sin embargo, creemos firmemente que a
medida que nuestro instituto evoluciona su misién también debe hacerlo. Hoy nuestra
mision también incluye facilitar la transicion entre el desarrollo de investigacion duiada
por curiosidad v la valorizacién del conocimiento generado, una de las grandes estratedias
que los paises se han dado para evolucionar hacia sociedades desarrolladas con
economias sustentables basadas en el conocimiento y la innovacion. Estamos
convencidos de que nuestro pais precisa apoyarse en la ciencia, la tecnologia vy la
innovacion para empezar a recorrer ese camino.

Nuestra vision es que el IP Montevideo sea un centro de investigacion cientifica de
nivel internacional en medicina molecular, integrado y colaborando con otras
instituciones nacionales, regionales y socios estratégicos internacionales.

Con una financiacion directa de ~ US$ 7 millones anuales, el IP Montevideo cuenta con
17 laboratorios de investigacion, 2 laboratorios de investigacion liderados por jovenes
investigadores (G4) y 10 unidades tecnologicas. En la actualidad trabajan en el instituto
262 personas (214 cientificos y 48 personas en areas de administracion, mantenimiento,
apoyo, etc.).

EL IP Montevideo contribuye con:

~ 18% de la produccion cientifica nacional en biomedicina
10% de los doctorados que se titulan en ciencias de la vida

Ha desarrollado:

+ 20 proyectos de I+D y/o transferencia tecnolégica con empresas y/o instituciones
publicas.

Y estamos acelerando:
2 proyectos innovadores de startups disruptivas basados en conocimiento con propiedad
intelectual.

Por tanto, consolidar un modelo econémico que aporte sustentabilidad institucional a
mediano y largo plazo se transforma en un objetivo estratégico para este periodo.




En nuestro Plan Estratégico 2020-2025 se presenta la vision de como vamos a
trabajar al interior de la institucién y como consolidar el posicionamiento del instituto en
el conjunto del sistema cientifico nacional, regional e internacional. Consideramos que la
articulacion interinstitucional con organizaciones aliadas como la Universidad de la
Repuiblica (UdelaR), el Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria (INIA), el Banco de
Sequros del Estado (BSE), el Hospital Maciel, entre otras, es fundamental para cumplir
cabalmente con una de nuestras misiones fundacionales que es acercar la ciencia a la
sociedad v a la resolucion de sus problemas, eje que sera particularmente priorizado en
este periodo.

Por otro lado, ademas de la riquisima interaccion con el Instituto Pasteur de Paris y la
Red Internacional de Institutos Pasteur (RIIP), estamos en un momento Onico en cuanto a
la insercion regional e internacional del |P Montevideo junto con otras instituciones de
prestigio donde se destacan la Fundacion Instituto Oswaldo Cruz de Brasil, la Academia
de Ciencias Chinay el Instituto Pasteur de Shanghai.

El conocimiento generado puede tener un alcance global potencial y exige una fuerte
integracion internacional. En este contexto, nuestro posicionamiento estratégico se apoya
en la constitucion de una masa critica de investigadores de alto nivel, el acceso a
tecnologias de punta, la implementacion de alianzas institucionales, junto con la
generacion de un modelo de innovacion en ciencias de la vida que nos permita aplicar
y valorizar el conocimiento generado.

Todo esto tiene como objetivo mostrar que es posible construir un pais apoyado en la
ciencia y que desarrolle una economia sustentable basada en el conocimiento generado
pOr N0sotros mismos.

Nace asi el concepto de “modelos de innovacién en ciencias de la vida”, que une
naturalmente la produccion cientifica de alto impacto quiada por curiosidad, con planes
de valorizacion que permitan transferir y aprovechar el conocimiento generado, ya sea
para una solucion real de un problema del pais o para su exportacion hacia el mercado
global.




En este contexto, para este periodo 2020-2025 nos planteamos los siguientes
objetivos estratégicos:

1) Actualizar las prioridades cientificas del instituto en el marco del concepto de
“una sola salud” (“One Health”) y desarrollar programas de ensenanza alineados con
estas prioridades.

2) Actualizar y re-dimensionar las unidades tecnologicas.

3) Lanzar un programa de innovacion abierta, trasferencia tecnolégica y de creacion
de startups innovadoras basadas en conocimientos disruptivos en ciencias de la vida
protegidos por propiedad intelectual.

4) Desarrollar un nuevo modelo economico que articule los aportes publicos,
privados y la generacion de fondos propios para contribuir a la sustentabilidad
institucional a largo plazo.

5) Consolidar la gobernanza, funcionamiento institucional y desarrollo de su
capital humano.

6) Mejorar el posicionamiento del IP Montevideo en el contexto de la red nacional,
regional e internacional de instituciones cientificas.




2.Antecedentes

A. Periodo fundacional (2004-2008).

El 11 de diciembre de 2004, a través de un acuerdo entre el Gobierno Uruguayo, el
Gobierno Francés, la Universidad de la Repiblica vy el Instituto Pasteur de Paris, se crea la
Fundacion Institut Pasteur de Montevideo, una ordanizacion sin fines de lucro cuyo
objetivo es la promaocion de la investigacion cientifica y tecnoldgica en los campos de la
biomedicina, la patologia molecular y otras disciplinas relacionadas con ellas; la
formacion de investigadores, y la realizacion de actividades vinculadas a la cultura
cientifica, con el fin de promover el interés por la ciencia y la tecnologia y difundir al
publico en general el conocimiento de las nuevas tecnologias, su transferencia y su
utilizacion para la resolucion de problemas de la sociedad.

Aportes de capital. Inicialmente el IP Montevideo conto con el aporte de € 5 millones
provenientes del Gobierno Francés, a través de la condonacién de la deuda de Francia
con Uruguay. Ademas, se
hicieron otros aportes directos
del Gobierno Uruguayo (US$ 1
millon) v de la UdelaR (US$ #%
280.000). De 2005 a 2009, el -
subsidio del Gobierno
Uruguayo fue incrementado, vy
pasd de US$ 1,3 millones en 7
2005 y 2006 a US$ 16 e
millones en 2007 y 2008. En
2009 se constituyd una
Reserva de Fondos con destino
a la compra y mantenimiento
de Equipamiento de alta
tecnologia, que en ese
momento rondaba los US$
340.000.

Principales lodros. Durante este periodo se construyeron 3.500 m°® de edificio,
totalizando una inversion inicial de US$ 4,2 millones, se instalaron ocho unidades
tecnologicas, se formaron cuatro laboratorios de investigacion, y se adquirid
equipamiento de alta tecnologia por aproximadamente US$ 3 millones.



B. Periodo “rodaje inicial”: 2008-2011.

Aportes de capital y deneracion de Indgresos Propios. A partir de 2009, el IP
Montevideo comenz6 a requerir un mayor apoyo del Gobierno, producto del crecimiento
previamente planificado, de la constitucion de la Reserva para Equipamiento y de los
impactos que algunas variables econdmicas externas introdujeron en el presupuesto. Asi
se llego a un subsidio anual de US$ 2,7 millones en 2009.

Principales lodros. Entre los principales logros obtenidos en este periodo por el IP
Montevideo destacamos:

. Se alcanz6 un nivel significativo de publicaciones de alto impacto internacional.

. Formacion de aproximadamente 10 investigadores por afno con titulos de
Maestrias o Doctorados en Ciencias.

. Creacion de seis Grupos de Investigacion incorporados por Concurso
Internacional y financiados por programas institucionales como el Innova-UE.

. La némina de funcionarios era de 150 personas hacia la finalizacion del
periodo, con un total de 120 personas en el sector cientifico-técnico.

. Atraccion de decenas de cientificos al pais, asociados al IP Montevideo por
convenios en colaboracién, pasantias o por el mencionado programa INNOVA- UE.

. Organizacion vy dictado de numerosos cursos internacionales, que incluyeron
aproximadamente 200 estudiantes y 140 profesores extranjeros por ano, recibiendo
financiacion externa por ~ US$ 200.000 por afio.

. la puesta a punto de las unidades tecnoldgicas y los nuevos grupos de
investigacion permitid generar ingresos por “grants” y ventas de servicios por ~ US$ 1,5
millones y ~ US$ 500.000 anuales, respectivamente.

Hacia finales de 2011, el IP Montevideo habia consequido posicionarse regionalmente
por su trabajo en colaboracion con otras instituciones cientificas. Algunas de ellas
son la Red Internacional de Institutos Pasteur (RIIP), la red AMSUD-PASTEUR, varios
centros de Argentina —el CONICET, el Instituto de Biologia Molecular y Celular de Rosario
(IBR), el Max Planck-IBIOBA, el Instituto de Investigaciones en Ingenieria Genética v
Biologia Molecular (INGEBI), y la Universidad de San Martin, entre otras—, la Fundacion
Fiocruz de Brasil, la Corporacion de Fomento de la Produccion (CORFO) de Chile, y el
proyecto regional Centro de Biologia Estructural del Mercosur (CEBEM).




C. Periodo de consolidacion inicial: 2011-2018.

Aportes de capital. En 2011 y 2012 se hicieron efectivos los aumentos
presupuestales asignados por la Ley Presupuestal (2010-2015) que llevan los aportes
otorgados por el Poder Ejecutivo de $ 95,1 millones a $ 162,8 millones. La evolucion de
los diferentes ingresos del instituto se presenta en la Figura 1 (ay b):

EVOLUCION PRINCIPALES INGRESOS ADMINISTRADOS 2007-2018
(Miles de Pesos actualizados a 2018)

ANO SUBSIDIO SERVICIOS PROYECTOS
2007 88.415 1.867 7.924
2008 86.920 3.901 75.093
2009 110.772 14.149 84.762
2010 95.242 22.055 38.909
2011 145.279 16.676 52.321
2012 153.913 23.812 44.631
2013 149.140 24.604 69.822
2014 133.998 26.409 53.721
2015 134.703 28.512 66.915
2016 161.788 26.919 57.274
2017 149.527 39.156 55.556
2018 162.800 33.722 39.677

Fidgura 1 a. Principales ingresos institucionales en miles de pesos entre 2007-2018
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Figura 1b. Evolucion de los principales ingresos institucionales en miles
de pesos entre 2007-2018




En la Figura 2 presentamos el porcentaje de las diferentes fuentes de contribuciones
economicas de las instituciones socias del instituto en 2017 ($ uruguayos):

INSTITUCIONES MONTO ANUAL 2017 % IMPACTO
(PESOS URUGUAYOS)
SUBSIDIO_MEF 158.300.000 51,62%
UDELAR 46.721.776  15,24%
ANII 42.213.951 13,77%
PRIVADOS 27.810.490 9,07%
OTRAS 7.133.723  2,33%
OTROS IPMONT 6.201.054  2,02%
IPP 5.384.964 1,76%
INIA 4.090.863 1,33%
BID 3.735.007 1,22%
PEDECIBA 2.346.947  0,77%
BSE 1.490.632  0,49%
IIBCE 1.239.730  0,40%
TOTAL CONTRIBUCIONES 306.669.138 100%

Nota: Dentro de los ingresos de la ANII se encuentran, ademas de los montos del SNI, becas y proyectos
postulados directamente por el IP Montevideo y fondos concursables generados a través programas
integrados con el INIA.

Fidura 2. Principales contribuciones al final de 2017.

Asimismo, en la primera década de vida del instituto (2007-2017) logramos un
aumento de 37% del espacio de trabajo; alcanzamos un incremento de 235% de los
colaboradores y de 271% de los fondos totales administrados.

Al final de este tercer periodo (julio 2018) la estructura del capital humano del instituto
se representa en la Figura 3:

RRHH AL 31/7/18 Q PERSONAS COSTO TOTAL SUBSIDIO OTRAS CONTRIBUCIONES
CIENTIFICOS 221 164.716.302 73.293.231 91.423.071
APOYO 47 42.179.416 41.271.736 907.680
TOTAL 268 206.895.718  114.564.967 92.330.751

Figura 3. Capital humano del instituto al final del primer semestre de 2018 y contribucion del
subsidio MEF vs. otros en cada componente..

El monto de las otras contribuciones presentadas en la Figura 3 hace referencia a la
financiacion de cargos de personal cientifico provista por otras instituciones, al valor del
salario nominal (100%).

Finalmente, en la Figura 4 analizamos la estructura del personal cientifico del instituto
al final del mismo periodo:



PERSONAL CIENTIFICO/CARGOS

ESTUDIANTES 66
INVESTIGADOR ASISTENTE 47
ASISTENTES TECNICOS 35
POSDOC 13
INVESTIGADORES Y TECNICOS ADJUNTOS 18
INVESTIGADOR ASOCIADO 20
INVESTIGADOR PRINCIPAL 23
TOTAL 222

Fidura 4. Principales cargos del personal cientifico del instituto al final del ler semestre de 2018.
En la categoria “Investigador principal” se incluye al director ejecutivo.

Principales logros. Entre los principales logros del periodo destacamos:

1. Incorporacion de seis nuevos grupos de investigacion residentes formados a partir
de un incremento en contratacion de personal de investigacion financiado por recursos
propios, por la firma de convenios con la UdelaR vy la generacion de unidades mixtas, asi
como por la firma de un nuevo convenio Innova-UE.

2. Incremento en la némina de personal, que en 2008 llegd a 170 personas
contratadas y un promedio anual de 90 colaboradores vinculados al instituto bajo la
modalidad de becarios o pasantes.

3. Incremento continuo de la productividad cientifica, que ya en 2014 alcanzé 80
publicaciones anuales, representando un porcentaje significativo de la produccion
cientifica nacional. Se destaca el alto nivel de citaciones de las investigaciones realizadas
en el instituto, que supera los promedios de impacto a nivel regional.

4. Sostenido aumento de estudiantes de doctorado y maestria, y mantenimiento de
los cargos posdoctorales del instituto.

5. Constitucion de programas y consorcios que conectan al IP Montevideo con
actores como INIA, CUDIM, UdelaR e IIBCE, que ha permitido avanzar significativamente
en la transferencia de conocimientos al sector productivo, firmando contratos con mas
de 12 empresas nacionales e internacionales.

6. Instalacion de un Espacio de Innovacion a través de un proyecto FOCEM, con
1.200 m? construidos y una inversion de US$ 1,1 millones. Este espacio actualmente
funciona como incubadora del instituto donde se han co-desarrollado y acelerado
proyectos de transferencia tecnoldgdica e innovacion.

7 . Constitucién de los primeros programas de aplicacion de la ciencia:
I.  Incubadora de empresas en asociacion con el programa RAFE (Red de
Apoyo a Futuros Empresarios) de la ANII;
Il.  Programa de salud animal y bioinsumos en asociacién con el INIA;
lll.  Programa genoma humano y patdgenos en asociacion con la Universidad
de Sedl y la RIIP con financiamiento del BID y Uruguay Innova-UE.

8. Creacién de una Unidad de Comunicacion con un perfil enfocado en la visibilidad
externa y en la divuldacion cientifica profesional, que continu6 el camino recorrido por las
iniciativas anteriores orientadas a la comunicacion visual y posicionamiento de marca. La




nueva impronta generd que el trabajo del instituto llegue sostenidamente a los medios de
comunicacién masivo por su interés periodistico y deneral. Desde enero de 2018 se
publicaron 226 notas en prensa, radio, TV v sitios online, tanto nacionales (160) como

internacional (66).

9. Generacion sostenida de patentes internacionales (8).

10. Publicaciones de alto impacto en revistas cientificas. Las de mayor relevancia

internacional han sido:

Obal G, Trajtenberg F, Carrion F, Tomé L,
Larrieux N, Zhang X, Pritsch O, Buschiazzo
A. (2015) Conformational plasticity of a
native retroviral capsid revealed by X-ray
crystallography. Science 349:95-8.

Segovia M., Russo S., Jeldres M., Mahmoud
Y., Perez V., Duhalde M., Charnet P., Rousset
M., Victoria S., Veigas F., Louvet C., Vanhove
B., Floto AR., Anegon I, Cuturi MC,, Girotti
MR., Rabinovich G.A.,, Hill M., Targeting
TMEM176B enhances antitumor immunity
and augments the efficacy of immune
checkpoint  blockers by  unleashing
inflammasome activation”, Cancer Cell.
2019 May 13;35(5):767-
781 https://doi.org/10.1016/j.ccell.2019.0
4.003


https://doi.org/10.1016/j.ccell.2019.04.003
https://doi.org/10.1016/j.ccell.2019.04.003

Pablo Elias Morande, Mariela Sivina,
Angimar Uriepero, Noé Seija, Catalina Berca,
Pablo Fresia, Ana Inés Landoni, Javier M. Di
Noia, Jan A. Burger, Pablo Oppezzo; Ibrutinib
therapy downregulates AID enzyme and
proliferative fractions in chronic
lymphocytic leukemia. Blood 2019; 133
(19): 2056—-2068.
doi:  https://doi.org/10.1182/blood-2018-
09-876292

Ll XN
nature \
COMMUNICATIONS

Iraola, G., Forster, S.C, Kumar, N. et
al. Distinct Campylobacter fetus lineages
adapted as livestock pathogens and human
pathobionts in the intestinal
microbiota. Nat Commun 8, 1367 (2017)
doi:10.1038/s41467-017-01449-9


https://doi.org/10.1182/blood-2018-09-876292
https://doi.org/10.1182/blood-2018-09-876292

3. Metodologia utilizada para la construccion del
presente plan estratégico

El presente documento fue preparado a través del trabajo colectivo entre la nueva
Direccion institucional y un amplio conjunto de colaboradores. Este trabajo recorrio tres
etapas, que se iniciaron con la eleccion de los nuevos integrantes de la Direccion del
instituto, continud con la realizacion de un Taller de Discusion Estratégica preparatorio del
Plan Estratégico 2020-2025 con invitados nacionales e internacionales; y termind con una
serie de siete talleres que, en el marco de un Consejo Académico Ampliado, trato
individualmente los principales ejes estratégicos (ver Anexo 1).

En los siguientes capitulos se desarrollaran los grandes ejes estratégicos surgidos de
estas diferentes instancias.




4. Analisis FODA

Fortalezas D JIGELES

Oportunidades Amenazas

Fortalezas

» Concentracion de equipamiento e investigadores en ciencias de la vida.

e Perfil de investigadores compatible con la deneracion y valorizacion del
conocimiento en el area de las ciencias de la vida (salud humana y animal), en particular
en cancer y enfermedades del metabolismo, infecciosas y neurodegenerativas.

e Tecnolodias de nivel internacional que permiten realizar aproximaciones basadas
en estudios gendmicos, protedmicos, edicion génica, la generacion de animales
transgéenicos, entre otras.

e Excelente nivel de integracion con instituciones académicas y ordanizaciones
pUblicas y privadas, nacionales, regionales e internacionales.

* Reconocimiento local e internacional de la marca “Pasteur” como nivel de
excelencia en el campo de la investigacion y la innovacion.

« C(recimiento de aldunas iniciativas de tipo startups y/o spin-off a partir de
nuestros grupos de investigacion como prueba de concepto hacia el desarrollo de un
ecosistema innovador en ciencias de la vida.

e Insercion del instituto en una red académica local que le permite el desarrollo de
proyectos transversales entre instituciones maximizando las posibilidades de nuestros
recursos tecnolddicos y de capital humano.

e Equipo de gestion consolidado con s6lidos procesos administrativo-financieros
gue permiten acompafar la implementacion de estrategias institucionales cientifico-
tecnoldgicas.



Oportunidades

» Reconocimiento a nivel nacional, regional e internacional, como un instituto
creativo, profesional, dinamico y agil y que por tanto permite generar puentes para alcanzar
objetivos mayores.

» Existe consenso de los principales actores politicos vy autoridades nacionales en
la importancia que presentan la ciencia, la tecnologia y la innovacion (CTI) para el
desarrollo del pais y la generacion de una economia sustentable basada en el
conocimiento.

- Apertura de nuevos ejes tematicos relevantes a problematicas nacionales
actuales en el campo de la salud humanay animal y en innovacion en ciencias de la
vida.

» Instituciones/empresas pablicas y actores privados empiezan a reconocer en el
instituto un posible socio para el desarrollo de tecnologia y generacion de valor.

e Generaciobn de un nuevo programa de innovacion abierta, transferencia
tecnoldgica y startups basadas en conocimientos disruptivos en ciencias de la vida.

Debilidades

e Presupuesto del Gobierno no indexado por inflacibn u otras variables
econdmicas, lo que denera una dran incertidumbre a lo largo de un periodo de gobierno
y a largo plazo.

» Escasa perspectiva de carrera profesional a futuro para jovenes. Esto impacta en
la capacidad de atraer o retener a jovenes investigadores de gran talento.

- Actualmente no se le permite al instituto recibir donaciones amparadas en las
leyes de beneficios tributarios.

» Dificultades para penetrar en el mercado de [+D con empresas. El interés de

empresas nacionales en |+D es todavia escaso y las empresas farmacéuticas
internacionales muestran poco interés en invertir en la region.

Amenazas

e El flujo de caja al final del actual quinquenio (Dic. 2020) sera muy exiguo y de
no modificarse sustancialmente el presupuesto actual sera insuficiente para sustentar
las necesidades institucionales.

e El presupuesto basal otorgado por el Poder Ejecutivo no esta indexado por
inflacion v queda muy dependiente de variables macroeconémicas que el instituto no
puede anticipar ni controlar.

» No existe aln un ecosistema en ciencias de la vida que nos permita acelerar la
transferencia tecnolégica ni madurar los descubrimientos cientificos que surden de la
ciencia guiada por curiosidad.

e La falta una carrera de investigador a nivel pais con cargos financiados
centralmente pero descentralizados en las instituciones cientificas/académicas existentes




debilita la posibilidad del instituto de contar con investigadores “de la institucion”.
Actualmente, el instituto depende de su articulacion interinstitucional al punto que 30%
de sus investigadores principales provienen de otras instituciones (UdelaR, INIA, IIBCE,
otros). Si estas instituciones decidiesen cambiar sus politicas de vinculacion, el instituto
perderia una parte importante de su personal cientifico. En la misma linea, un cambio de
politica salarial o una oferta creciente de cargos docentes por parte de la UdelaR podria
desestabilizar la continuidad de los cuadros cientificos.




5. Vision sobre el rol que la ciencia, la tecnologia vy la
innovacion deberian judar en el crecimiento sustentable del
pais.

Todos los paises desarrollados y algunos de los que se catalogan como en vias de
desarrollo tienen a la ciencia, la tecnolodia y la innovacion en el centro de sus estrategias

de crecimiento sustentable. Mas adn, la tasa de crecimiento de la inversion en I+D+i (% del
PBI) es el indicador mas contundente del posible desarrollo de un pais.

Corea del
Sur Israel China Alemania EEUU Brasil Argentina
id +
Inversionen kD | 15 | 451 2 3 2,5 1,15 | 0,59

(% PBI)

Tasa promedio de
la inversién en I+D
entre 1996-2004
(% PBI/Afio)

0,11 0,09 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

Figura 5. Tasa promedio de incremento de la inversion en 1+D en el periodo 1996-2014.
Fuente: Rol actual y futuro de la ciencia en la innovacion industrial y el crecimiento econdmico
sustentable en Argentina. F. Stefani, 2018. http://www.nano.df.uba.ar/es/

Los paises desarrollados invierten cada vez mas en +D y actualmente lo hacen con una
tasa de crecimiento de la inversion en 1+D de alrededor de 0,03 % PBI/afo. Algunos paises
en vias de desarrollo (Corea del Sur, Israel, etc.) no solo invierten un porcentaje mayor de
su PBI (~4% vs. 2,5%) en |+D+i sino que ademas sus tasas de crecimiento de la inversion

en este rubro son al menos tres veces mavyores (~ 1%).

Pero en el grupo de los paises en desarrollo hay algunos —qgran parte de los paises
latinoamericanos— que actualmente invierten fracciones mucho menores de su PBI en
I+D (~0,5%). El panorama de estos paises, y en particular de Uruguay, es peor cuando se
analizan las tasas de crecimiento de la inversion en |+D. Estos paises incrementan su
inversion en 1+D a tasas considerablemente inferiores (0,01% PBI/afno) o simplemente no
las incrementan, v por tanto, la brecha entre los paises desarrollados y los que
verdaderamente estan en via de desarrollo (Corea del Sur, Israel, etc.) es cada vez mavyor.

Por eso, hay paises —entre ellos Uruguay— que lejos de ser en vias de desarrollo
pueden ser denominados paises rezagados, segun afirma el investigador argentino
Fernando Stefani en su documento “Rol actual y futuro de la ciencia en la innovacion
industrial y el crecimiento economico sustentable en Argentina”. (F. Stefani, 2018.
https://bit.ly/2JFr8SF).

En esa linea, creemos que el instituto debe continuar desarrollando ciencia guiada por
curiosidad de nivel internacional, pero permitirnos realizar una prueba de concepto de que
en Uruguay también es posible trasladar y valorizar (en el amplio sentido de la palabra) los
conocimientos generados hacia la sociedad o el mundo global.



http://www.nano.df.uba.ar/es/
https://bit.ly/2JFr8SF

6. Mision, Vision y Valores institucionales

La planificacion estratégica es un proceso dinamico que permite que las instituciones
puedan adaptarse a los nuevos desafios. Para ello, revisamos la mision y la vision
institucional con el objetivo de adecuarlas al contexto actual.

Basado en todo lo antes mencionado, nuestra MISION es denerar conocimientos
originales y avances tecnoldgicos disruptivos y de alto estandar internacional en
beneficio de la salud humana y animal, propiciando la educacion de postgrado v la
valorizacion de la investigacion, contribuyendo asi a que Uruguay comience a recorrer el
camino de una economia sustentable basada en el conocimiento y en la innovacion de
alto valor agregado.

Nuestra VISION, por lo tanto, sique siendo consolidar al [P Montevideo como un
centro de investigacion cientifico de nivel internacional en salud humana y animal,
integrado v colaborando con otras instituciones nacionales, regionales e internacionales.

También visualizamos al IP Montevideo como una institucion que aporte
significativamente a los cambios de matriz productiva que nuestro pais necesita.

Nuestros VALORES son:

i) Tener un compromiso humanista, inclusivo, atento a evitar cualquier
forma de discriminacion racial, religiosa o de género, procurando que el
conocimiento generado sea beneficioso para la sociedad.

i) Alcanzar la excelencia en cada una de las acciones, apoyando el
desarrollo profesional y personal de los funcionarios.

iii) Preservar un ambiente de trabajo amigable, respetuoso vy creativo;
cultivando el trabajo en equipo.

iv) Profundizar la filosofia de trabajo “abierto”, privilegiando las
colaboraciones a nivel nacional e internacional.



7. Objetivos Estratégicos

Este Plan Estratégico define los principales lineamientos de una estrategia de investigacion
e innovacion que permitira al IP Montevideo abordar los desafios cientificos y tecnolégicos
para el periodo 2020 — 2025. También define lineamientos para consolidar su capital humano
y su modelo econémico, lo que permitira proporcionar, en forma sustentable, los recursos
necesarios para cumplir con las actividades planificadas.

Los siguientes objetivos estratégicos guiaran el accionar del IP Montevideo en este nuevo
periodo:

1) Actualizar las prioridades cientificas del instituto en el marco del
concepto de “una sola salud” y desarrollar programas de ensefanza
alineados con estas prioridades.

2) Actualizar y redimensionar las unidades tecnoldgicas.

3) Lanzar programa de innovacion abierta, transferencia tecnologica y
de creacion de startups innovadoras basadas en conocimientos disruptivos en
ciencias de la vida protegidos por propiedad intelectual;

4) Desarrollar un nuevo modelo econémico que articule los aportes
publicos, privados y la generacion de fondos propios para consolidar la
sustentabilidad institucional a largo plazo.

5) Consolidar la gobernanza, funcionamiento institucional v
desarrollo de su capital humano.
6) Mejorar el posicionamiento del IP Montevideo en el contexto de

la red nacional, regional e internacional de instituciones cientificas.

En las siquientes paginas desarrollaremos cada uno de ellos, detallando los objetivos
especificos y las acciones en cada caso:




OBJETIVO ESTRATEGICO 1: DEFINIR Y APOYAR NUEVAS PRIORIDADES
CIENTIFICAS DEL INSTITUTO EN EL MARCO DEL CONCEPTO DE “UNA SOLA
SALUD” Y DESARROLLAR PROGRAMAS DE ENSENANZA ALINEADOS CON ESTAS
PRIORIDADES.

La investigacion biomédica se enfrenta a grandes desafios en el siglo XXI, incluida la
aparicion de nuevas epidemias, el desarrollo de resistencia a los agentes antimicrobianos,
las condiciones de salud asociadas con una mayor esperanza de vida, el aumento constante
de la incidencia de cancer, enfermedades cardiovasculares, neurodegenerativas, obesidad y
envejecimiento, etc.

EL IP Montevideo esta comprometido a mantener y desarrollar su excelencia cientifica y
tecnoldgica para mejorar el conocimiento sobre la complejidad de los sistemas biologicos.
Los nuevos conocimientos generados permitiran desarrollar y transferir alternativas para
mejorar la salud humana y animal.

Nuestra premisa es que la investigacion dirigida a la generacion de nuevo conocimiento
precede a toda aplicacion innovadora. La nueva concepcion de un “instituto integrativo en
base a programas dinamicos” incorpora una ordanizacion transversal en donde los
investigadores pueden realizar investigacion de nivel internacional y al mismo tiempo
interactuar con otros actores nacionales, regionales e internacionales para acelerar la
aplicacion del conocimiento y la generacion de valor.

A nivel nacional, el IP Montevideo se ha convertido en un actor importante en la estrategia
nacional de ciencia y tecnologia, articulando de manera constante con las principales
instituciones de investigacion del pais (UdelaR, INIA, ASSE, IIBCE, ANII, etc). Para este periodo
se propone avanzar en la identificacion de prioridades conjuntas de investigacion con estas
instituciones que fortalezcan las alianzas existentes. Del mismo modo, el IP Montevideo tiene
asociaciones de investidacion colaborativas a nivel regional (Fiocruz, CEBEM, AUGM, etc.) e
internacional (RIIP, CAS) que esta dispuesto a desarrollar trabajando con las instituciones
interesadas.

A continuacion, se presentan las cuatro prioridades cientificas del instituto para el
proximo periodo:

I. Mecanismos moleculares de patogénesis
Il. Microbiologia Integrativa. Resistencia a Antimicrobianos

lll. Respuesta Inmune e Inmunointervencion: Desarrollo de nuevas vacunas y
Terapias inmunomoduladoras

IV. Identificacion de biomarcadores, blancos moleculares y disefio racional de
farmacos.




I Mecanismos moleculares de patogénesis

El aumento de la esperanza de vida es un hecho relevante en el siglo XXI. Se estima que
en 2050, 25% de la poblacién sera mayor de 65 afos. Para Uruguay eso significa una
poblacion crecientemente envejecida y con mayor prevalencia de enfermedades
degenerativas asociadas a la edad. Se trata de un desafio médico y sanitario, pero también
politico y socioeconémico.

Desde su creacion, el IP Montevideo se enfoca en entender las bases celulares y
moleculares de enfermedades humanas y animales. Los mecanismos celulares y moleculares
gue requlan la inflamacién tienen un papel clave en el envejecimiento y en la progresion de
enfermedades degenerativas, cardiometabdlicas y en el cancer.

En el periodo 2020-2025 se desarrollaran nuevas capacidades para el estudio de la
inflamacion y su regulacion inmunoldgica y se incorporaran nuevas tecnologias para analisis
gendmicos, protedmicos, celulares y animales, mejorando la capacidad de analisis
bioinformatico. Se pondra énfasis en el desarrollo de nuevos farmacos, terapias genéticas o
celulares y nuevos biomarcadores diagnosticos, con un foco cientifico en el estudio del cancer,
enfermedades cardiometabadlicas y enfermedades del sistema nervioso.

Objetivos Especificos:

1. Reforzar la investigacion sobre las enfermedades con una base inflamatoria como
el cancer, enfermedades cardio-metabdlicas vy e _» o ;
neurodegenerativas, incorporando a su vez el > o .
concepto de valorizacion del conocimiento

generado;

2. Generar sinergia transversal e
interdisciplinaria en investigaciébn en estas
tematicas, capitalizando las capacidades de los
distintos grupos del IP Montevideo asi como la
de otros drupos que trabajan en otras
instituciones.

3. Profundizar la formacion de recursos
humanos altamente calificados desarrollando
trabajos de tesis de posgrado, brindando cursos
de capacitacion y entrenamiento.

Acciones:

1. Desarrollar un portafolio tecnolégico que permita realizar analisis
multidisciplinarios sobre inflamacién y regulacion del sistema inmune. Se pondra
énfasis en: a) mejorar la capacidad de analisis en modelos animales; b) mejorar la
capacidad de analisis gendmico, transcriptomico, protedmico y bioinformatico; c) facilitar
la movilidad de recursos humanos a tales fines.

2. Mejorar el capital humano cientifico-tecnolégico en esta tematica mediante: a)




realizacion de cursos anuales de posdrado académicos y profesionales interdisciplinarios
en medicina molecular; b) generar ambitos de discusion interdisciplinarios que apunten a
mejorar la calidad de nuestra produccion cientifica; c) fortalecer los equipos de
investigacion con nuevos investigadores postdoctorales o grupos de investidacion a 4
anos (G4).

3. Mejorar el financiamiento de las actividades de investigacion mediante: a)
asignacion de fondos para ser utilizados en tecnolodias disponibles en IP Montevideo; b)
asignacion de fondos semilla para el desarrollo de proyectos transversales al interior del
Instituto; c) fortalecimiento de los proyectos de aplicacion vy transferencia de la
investigacion, a través de acuerdos con instituciones pablicas y privadas.

4. Generar convenios especificos de colaboracion y transferencia tecnoldgica entre
investigadores IP Montevideo e investigadores clinicos en instituciones médicas.

Il. Microbiolodia Intedrativa. Resistencia a Antimicrobianos

En un contexto nacional, el IP Montevideo jerarquiza su apoyo a politicas nacionales
de investigacion y desarrollo en salud humana, salud animal y ambiental. En el marco de
estas areas, la microbiologia ha tenido un importante desarrollo en el instituto, a través
de varios grupos de investigacion cuyos modelos de trabajo lo constituyen virus, bacterias,
0 protozoarios parasitos. El principal foco de trabajo se centra en los mecanismos que
subyacen las interacciones entre hospederos y microbios, con un enfoque integral que va
desde la biologia estructural hasta la biologia animal, pasando por los aspectos vinculados
a organizacion del genoma, requlacion de la expresion génica, factores de virulencia,
defensas antioxidantes y respuesta inmune. Asimismo, los estudios abarcan no solamente
patoégenos especificos sino también comunidades microbianas (microbiotas, biofilms).

En este contexto, el IP Montevideo desarrolldé un enfoque multidisciplinario que
definimos como Microbiolodia Integrativa. Existen actualmente nueve laboratorios
trabajando en esta nueva area y varios modelos de trabajo vinculados a problemas
nacionales y regionales.

Por otra parte, creemos que es importante resaltar que una de las fortalezas del IP
Montevideo es haber llevado adelante estas lineas de trabajo a través de colaboraciones
y proyectos interinstitucionales, creando condiciones para consolidar Grupos de Trabajo
Interinstitucionales (GTI) asi como Unidades Mixtas interinstitucionales.

Finalmente, subrayamos la necesidad urdgente de investigacion y desarrollo en
mecanismos de resistencia antimicrobiana (RAM), enmarcados a su vez en politicas
nacionales de salud.

Objetivos Especificos

1) Intensificar la investigacion interdisciplinaria consolidando la colaboracion entre
los grupos del IP Montevideo y grupos de otras instituciones mediante articulacion de
programas dinamicos en esta tematica.

2) Mejorar la formacion de recursos humanos en microbiologia integdrativa




mediante la organizacion de actividades de ensefianza focalizadas en este eje estratégico.

3) Desarrollar un portafolio tecnolégico que permita realizar analisis
multidisciplinarios sobre deteccion de microrganismos, marcadores de resistencia
antimicrobiana y respuesta inmune a patdgenos. Potenciar la transferencia tecnolégica y
la valorizacion de los servicios desarrollados.

Acciones

La generacion de una masa critica en el area junto con la articulacion interinstitucional
nos lleva a proponer un conjunto de acciones para el periodo, que tienen como ejes la
investigacion, la transferencia tecnolddica, la ensefanza vy la extension:

1) Consolidacion de los Grupos de Trabajo Interinstitucionales (GTI): En esta etapa
nos proponemos consolidar institucionalmente los GTI, jerarquizando aquellas
instituciones directamente vinculadas a servicios o investigacion en salud animal v
humana asi como a mecanismos de resistencia antimicrobiana. Asimismo, se tendera a
gue los GTI formen parte de planes nacionales de |+D+i.

2) Laboratorio de Gendémica de Microordanismos: Contribuir a la creacion del
Laboratorio de Gendmica de Microorganismos, cuyos principales focos seran: a) Analisis
de genomas microbianos complejos; b) Metagendmica; c) Gendmica comparativa; d)
Aporte de la gendmica a los estudios de RAM; e) Desarrollo de sistemas moleculares de
aplicacion en salud que puedan ser transferibles (ej. instituciones asistenciales) o
valorizables (ej. empresas e instituciones
biotecnoldgicas).

3) Ensenanza: Contribuir a la formacion de
recursos humanos institucionales en esta
tematica y estimular la formacion de una masa
critica interinstitucional mediante la realizacion
de: a) curso anual y jornadas internas de
microbiologia integrativa; b) curso anual
regional de metagendmica; c) cursos con
abordajes metodologicos especificos en relacion
a las unidades tecnoldgicas institucionales
(bioinformatica, protedmica, genémica, etc.)

4) Fortalecimiento tecnoldgico: Para
potenciar el trabajo en este eje estratégico se proponen las siguientes acciones para
fortalecer nuestras capacidades tecnoldgicas: a) instalar un laboratorio convencional de
bacteriologia con el equipamiento necesario para el trabajo en condiciones de
bioseduridad adecuada que permita cultivar, aislar y caracterizar diferentes tipos de
agentes microbianos; b) mejorar las capacidades informaticas del instituto, mediante un
aumento sustancial de la capacidad de almacenamiento de informacion y mejoramiento
de la capacidad de calculo; ¢) ampliar las capacidades de anadlisis imadenologico
mediante la articulacion interinstitucional que permita el acceso a un conjunto de
tecnologias de analisis de imagenes que estan distribuidas a nivel nacional (y también
regional). En particular se propone analizar para este periodo la factibilidad de instalar un




microscopio electrnico, con la capacidad de hacer criomicroscopia, permitiendo analizar
desde células hasta macromoléculas.

Ill. Respuesta Inmune e Inmunointervencién: Desarrollo de nuevas vacunas v
Terapias inmunomoduladoras

Existen en nuestra institucion diferentes lineas de investigacion que abordan preguntas
vinculadas a los roles que jueda el sistema inmune a nivel fisioldgico y fisiopatologico en
salud humana y animal. Ademas, existen ejemplos de lineas de investidacion que
proponen desarrollar estrategias inmuno intervencionistas innovadoras. El eje tiene una
clara integracion con las otras verticales.

El estudio de los mecanismos patogénicos (eje 1) incluye aspectos vinculados a la
respuesta inmune innata y adaptativa, principalmente en el contexto del proceso
inflamatorio cronico en diferentes escenarios fisiopatolégicos. La caracterizacion de
mecanismos inmunoldgicos basicos e inmunopatogénicos, entre otros caminos, ha
conducido también a la bisqueda de biomarcadores y blancos terapéuticos que estan
siendo modulados por drogas descubiertas y/o desarrolladas en nuestro instituto. Por otra
parte, la caracterizacion del mecanismo de accioén de drodas innovadoras requiere en
ciertas circunstancias de un estudio profundo y especifico de la respuesta inmune.

Asimismo, la respuesta inmune tiene un lugar natural al abordar el estudio de la
microbiologia intedrativa a través del analisis de la interaccion hospedero-patogeno. Con
la aparicion de nuevas enfermedades emerdgentes causadas por agentes infecciosos, el
desarrollo de nuevas vacunas desarrolladas a través de nuevos abordajes tecnoldgicos, es
un nuevo desafio para nuestra institucion que puede tener un alta impacto tanto en salud
humana como en salud animal.

Objetivos Especificos

1) Fortalecer la investigacion interdisciplinaria consolidando la colaboracion entre
los grupos del IP Montevideo y de otras instituciones mediante articulacion de programas
dinamicos en esta tematica.

2) Generar un portafolio cientifico-tecnolégico descentralizado que permita
analizar los mecanismos implicados en la activacién y requlacion de la respuesta
inmune frente a infecciones o frente a inmundgenos especificos, en forma sistematica vy
con tecnolodia de Gltima dgeneracion.

3) Mejorar la formacion de recursos humanos mediante la ordanizacion de
actividades de ensefanza focalizadas en este eje estratégico: inmunologia humana vy
animal, métodos diagndsticos con base inmunoldgica, desarrollo-produccion vy control de
calidad de nuevas vacunas, etc.

4) Desarrollar y transferir al sector productivo los conocimientos, procesos y/o
productos generados en este eje estratégico.




Acciones

A continuacion, se describen una serie de acciones en areas especificas que buscan
ordanizar, articular y potenciar nuestras capacidades cientificas en el corto y el mediano
plazo.

1) Fortalecer la Investigacion y Desarrollo de nuevas estrategias inmuno
intervencionistas: a) Desarrollo de nuevas vacunas; b) Terapias inmunomoduladoras.

2) Fortalecimiento Tecnoldgico: Para potenciar el trabajo en este eje estratégico se
proponen las siguientes acciones para fortalecer nuestras capacidades tecnologicas. 2)
Consolidar las capacidades de Bioterio: ELIP Montevideo dispone de un bioterio de calidad
internacional, y en este periodo tendera a
fortalecer la generacion de un conjunto de
modelos animales de patologia humana
incluyendo animales modificados
genéticamente utilizando herramientas
modernas de edicidn génica. Asimismo, se
propone consolidar el uso de herramientas
de visualizaciobn in vivo 'y adquirir
equipamiento necesario para el estudio
sistematico de parametros fisiopatoldgicas
de los animales en respuesta a las
diferentes  situaciones  experimentales
(analisis hematoldgicos, funciones renales,
hepaticas, metabdlicas, etc.). b) Generar
capacidades para realizar analisis anatomo-
patologicos. Teniendo en cuenta la importancia del trabajo en diferentes modelos
bioldégicos resulta imprescindible terminar de equipar un laboratorio de anatomia
patoldgica asociado al funcionamiento del bioterio, con capacidad de analizar también
otras muestras bioldgicas provenientes de proyectos de salud humana y animal. ©)
Generar capacidades de analisis dendmicos, transcriptdmicos y protedmicos en
inmunologia, focalizadas en el estudio de la activacion y requlacion de la respuesta
inmune frente a la infeccidn o frente a inmundgenos especificos (vacunas). En particular,
se propone analizar la viabilidad de utilizacion de secuenciacion de célula Unica.

3) Formacion de Recursos Humanos: a) Dentro del IP Montevideo se propone generar
un espacio de formacion especializado en bioinformatica, biologia estructural e
inmunologia, mediante la incorporacion de estudiantes de doctorado y posdoctorandos
de los diferentes laboratorios en un espacio articulado con la Unidad de Bioinformatica y
la Unidad de Cristalografia de Proteinas. Los avances realizados en los Gltimos tiempos en
estas areas hacen imprescindible fortalecer la formacion de los jovenes inmunologos en
las diferentes metodologias de analisis disponibles en el IP Montevideo. b) Formacion
Académica. Cursos de posgrado Pro.In.Bio, PEDECIBA, FOCIS. c¢) Formacion Profesional,
cursos de especializacion y profundizacion para meédicos y tecnélogos, coordinando
actividades entre el IP Montevideo, el Departamento de Inmunobiologia de la Facultad de
Medicina de UdelaR, ASSE y Hospital de Clinicas.




V. Identificacion de biomarcadores, blancos moleculares y diseio racional de
farmacos.

Este eje estratégico debe ser considerado como transversal a los tres ejes precedentes.

Los biomarcadores son indicadores medibles de estados o condiciones bioldgicas. Su
medicion permite evaluar procesos biolégicos normales o patoldgicos o respuestas
farmacolodicas a una intervencion terapéutica. Pueden clasificarse como diagnosticos,
prondsticos o predictivos. Para ser utilizado de rutina es necesario validar un biomarcador
a nivel experimental y analitico, considerando su: sensibilidad, especificidad, robustez,
exactitud, reproducibilidad.

Los blancos moleculares se definen como cualquier estructura dentro de un
organismo vivo que interactUa con alguna otra molécula (como un ligando enddgeno o un
medicamento), y que resulta en un cambio en su funcion bioldgica. Los ejemplos mas
comunes de blancos moleculares son las proteinas y los acidos nucleicos. La identificacion
de los mecanismos causales de una enfermedad (mecanismos de patogénesis) provee de
blancos potenciales para la intervencion, representando por lo tanto un primer paso en el
descubrimiento de nuevos medicamentos utilizando un enfoque de farmacologia reversa.

El diseno de farmacos es el proceso inventivo para encontrar nuevos medicamentos
basados en el conocimiento de ciertas caracteristicas bioguimicas o estructurales de un
blanco molecular. Estos farmacos son usualmente moléculas pequefas ordanicas que
activan o inhiben la funcion de una biomolécula como una proteina, lo que a su vez resulta
en un beneficio terapéutico para el paciente. Por otro lado, en la actualidad existe un gran
avance en el desarrollo de una familia de farmacos, denominada biofarmacos. Estos son
usulamente proteinas, hormonas, anticuerpos monoclonales, factores de crecimiento, etc.

En el IP Montevideo varios grupos de investigacion trabajan en esta tematica.

Objetivos Especificos:

1) Priorizar la investigacion fundamental en las bases moleculares vy celulares de las
entidades priorizadas en los objetivos sanitarios nacionales que promuevan: a) Mejorar el
conocimiento e identificacion de los procesos patogénicos; b) Identificacion de nuevos
biomarcadores de procesos bioldgicos; c) Identificacion de nuevos blancos terapéuticos
potenciales; d) Disefno de nuevos farmacos.

2) Participar en la formacién de recursos humanos mediante: a) Promover cursos y
eventos cientificos multidisciplinarios; b) Formacion reciproca de investigadores y clinicos

3) Promover la formacion de Unidades Mixtas de 1+D y transferencia tecnoldgica
entre instituciones académicas, instituciones prestadoras de servicios de salud y sector
productivo.

4) Desarrollo de nuevas capacidades y recursos tecnolégicos. a) Fortalecimiento de
capacidades de generacion y analisis de datos protedmicos (tecnolégica y recursos
humanos); b) Generacion de capacidades técnicas y competencias en metabolémica; c)




Desarrollar capacidad para identificar nuevos biomarcadores genémicos con impacto en
salud.

5) Fortalecer la transferencia tecnolégica y la valorizacion del conocimiento
generado en las diferentes prioridades estratégicas. En la medida que este eje
estratégico es transversal a los tres ejes precedentes, consideramos importante en este
punto proponer la creacion de una Unidad Institucional de Transferencia Tecnoldgica y
Valorizacion.

Acciones

1) Promover la dgeneracion de una Unidad
Mixta de Genémica Humana articulando con
otras instituciones (UdelaR, Comision Honoraria
para la Salud Cardiovascular, Comision
Honoraria de Lucha Contra el Cancer, etc) que
desarrolle servicios de analisis de datos vy
promueva la formacion de recursos humanos en
analisis e interpretacion de datos genémicos

2) Consolidar una Unidad Mixta de
Quimica Medicinal en articulacién con la
Facultad de Quimica y tomando como base el
acuerdo previo.

3) Consolidar al Laboratorio de
Biofarmacos en el desarrollado y control de calidad de biofarmacos generados en el IP
Montevideo y en otras instituciones.

OBJETIVO ESTRATEGICO 2: ACTUALIZAR Y RE-DIMENSIONAR LAS
UNIDADES TECNOLOGICAS.

Uno de los objetivos fundacionales del IP Montevideo fue la instalacion en un mismo
instituto de un conjunto de unidades tecnoldgicas complementarias entre si y que le
permitieran a los investigadores del instituto y de la comunidad académica nacional y
regional realizar investigacion de nivel internacional utilizando tecnologias de Ultima
generacion y muy costosas. Esta mision fue cumplida cabalmente: permitio la formacion
de recursos humanos altamente calificados e impulsé la instalacion de estos
equipamientos en otras instituciones nacionales y regionales.

En esta etapa, a partir de la definicion de las prioridades cientificas para el proximo
periodo, las Unidades estaran alineadas con esos ejes. En ese contexto se propone
redefinir el rol estratégico de estas unidades, tomando en cuenta ademas el plan nacional
de unidades tecnoldgicas v las necesidades planteadas en cada uno de los cuatro ejes
cientificos estratégicos presentados anteriormente.



Objetivos especificos:

1. Redefinicion y fortalecimiento del funcionamiento de las unidades
tecnolégicas para el periodo 2020-2025 en base a la consolidacién de nuevos ndcleos
tecnoldgicos mediante reasignacion de recursos.

2. Estimulo a la colaboracion entre las unidades y los grupos de investigacion
del Instituto.

3. Valorizacion del trabajo de las unidades tecnolégicas.

4. Analisis de la viabilidad de aumentar la inversion en la adquisicion de nuevas
tecnologias.

Acciones:

1. Crear la Coordinacién de Unidades Tecnolégicas y nuevos Nicleos Tecnolégicos.

2. Definir nuevos ndcleos
tecnolégicos y estimular la separacion
de las Unidades Tecnolégicas de los
grupos de investigacion. Este trabajo sera
realizado por el Consejo Académico y junto
con los actuales responsables de unidades
tecnolégicas. A modo de ejemplo,
presentamos los siguientes posibles
nucleos tecnoldgicos: a) Bio-imagenolodia
(citometria, microscopia, in vivo imaging);
b) Ingenieria de Proteinas; c) Gendmica e
Ingenieria genética; d) Modelos bioldgicos:
Animales vy Tecnologia de cultivos
celulares en 3D vy iPSCs.

3. Definir nuevos responsables para los nuevos nicleos tecnolédicos, de las
unidades tecnoldgicas y rol del resto de los integrantes de ambas estructuras.

4. Desarrollar una nueva forma de administracion de los servicios tecnoldgicos
brindados por las unidades articulando con el nuevo modelo econémico que se propone
para este periodo.

5. Redefinir los servicios tecnoldgicos priorizando los nuevos ejes cientificos
estratégicos del instituto.

6. Diseiar un sistema de almacenamiento de datos emerdentes de los
servicios/analisis denerados como forma de valorizar y potenciar la produccion de
conocimientos del instituto.

7. Definir la estrategia de inversion en tecnologia para el préximo quinquenio (por
ejemplo: Maldi-Tof, Microscopio Diver, Citdmetro analitico, Microscopio electrénico,
Secuenciacion de célula Unica).



OBJETIVO ESTRATEGICO 3: LANZAMIENTO DE PROGRAMA DE
INNOVACION ABIERTA, TRANSFERENCIA TECNOLOGICA Y DE CREACION DE
STARTUPS INNOVADORAS BASADAS EN CONOCIMIENTOS DISRUPTIVOS EN
CIENCIAS DE LA VIDA PROTEGIDOS POR PROPIEDAD INTELECTUAL.

Creemos firmemente que Uruguay debe embarcarse en el camino de crecimiento
sustentable apoyado en la ciencia y la innovacion, una estratedia que ha demostrado ser
la forma de evolucionar desde paises rezagados a paises en vias de desarrollo o
desarrollados.

El instituto puede y debe participar activamente de este proceso, posicionandose como
un promotor clave a nivel nacional y regional no solo en la generacion de conocimientos a
partir de la ciencia guiada por curiosidad, sino también en el desarrollo de un ecosistema
gue permita su valorizacion.

En este periodo queremos desarrollar un verdadero programa de innovacion no solo
para afianzar la sustentabilidad institucional, sino para generar una prueba de concepto a
nivel del pais que demuestre que invertir en |+D no es un dasto sino una inversion y una
gran herramienta de transformacion del pais.

Para alcanzar este objetivo los investigadores del IP Montevideo (y del pais en general)
deberan continuar realizando ciencia quiada por curiosidad del mas alto nivel posible, pero
debemos ser conscientes de la importancia de identificar cuando estas investigaciones
resultan en conocimientos novedosos que pueden ser soluciones para problemas de
nuestra sociedad o del mercado global y disponer de las herramientas que nos permitan
valorizarlos logrando completar el circulo virtuoso representado en la Figura 6:

research push
Nueva Interaccion

idoa \ publico-privad

FONGOs Conocimiento Fondos
Competitivos Know-how I Privados

\ Desarrcllo
Investigacion Innovacién

market pull

Diseminacién nuevo Creaclén deriquezay
conocimiento ocupacion

Fidura 6. Circulos virtuosos entre investigacion guiada por curiosidad e innovacion
con valorizacién del conocimiento.



Para esto se necesita una estratedia a largo plazo con objetivos y recursos acordes. Sera
necesario:

1) Aumentar los recursos consagrados al desarrollo cientifico-tecnoldgico,
priorizando desde el estado la inversion en ciencia duiada por curiosidad financiando
proyectos de investigacion en todas las areas del conocimiento.

2) Generar el marco legal que favorezca, y no retrase, el desarrollo de
emprendimientos innovadores basados en conocimientos originales. En los Gltimos
anos, Uruguay ha realizado un progreso considerable v hoy dispone de mas de 1.700
cientificos de nivel internacional. Sin embargo, como mostramos previamente, la inversion
realizada en el sector de la ciencia y la tecnologia ha sido insuficiente, e incluso hubo un
estancamiento de la inversion en este sector en los Gltimos cuatro afos. Entre otros efectos
deletéreos, esto lleva a que numerosos jovenes muy bien formados no encuentran
posibilidades para su desarrollo y han comenzado a emigrar.

3) Valorizar el conocimiento. Es a este nivel donde, en los sistemas equilibrados y de
vanguardia, los fondos de inversion pUblico/privados juegan un rol fundamental. En este
contexto, la escasa capacidad innovadora que ha mostrado hasta ahora nuestro sector
empresarial hace que sea dificil imaginar que pueda judar un rol fundamental en este
tema.

Basado en distintas experiencias internacionales que sefalaremos a continuacion,
apostamos entonces a la consolidacion de un fondo de inversion publico-privado para
la creacion de un programa de startups disruptivas en ciencias de la vida, que sea parte

de una politica de estado sostenida en el tiempo.

Esta estratedia necesita de una clara vocacion de invertir en muchos proyectos
cientificos de calidad quiados por curiosidad en todas las areas del conocimiento, pero que
a su vez se realice una vigilancia sobre aquellas investigaciones que den como fruto
conocimientos disruptivos, plausibles de ser protegidos por patentes internacionales y que
puedan llegar al mercado global.

En estos casos, el fondo deberia seleccionar estos proyectos y ayudar, en el marco de
un ecosistema innovador, a su maduracion posterior para que pueda constituir una startup
gue involucre otros actores necesarios para que la idea disruptiva se transforme en un
producto que pueda llegar al mercado global, cerrando ahora si el circulo virtuoso.

La aplicacion de este tipo de estrategias permitio, en pocos anos, un desarrollo
espectacular en paises emergentes como Israel, Corea del Sur y Finlandia. Y es importante
sefalar que, en todos los casos, el monto invertido fue recuperado en el corto plazo vy
multiplicado por factores de cinco o mas veces.

Esto deja claro que el apoyo a la ciencia no debe ser visto como un gasto de recursos
econdmicos para el pais, sino como una inversion bien planificada en base a una politica




de estado. Mas adn, de realizarse de una manera bien planificada y articulada a nivel pais,
esta inversion resulta no solo en retornos econémicos directos, sino también en mayor
inversion del sector privado en la generacion de conocimiento y nuevas fuentes de trabajo
privados para cientificos y profesionales relacionados, comenzando a posicionar al pais
como una economia sustentable basada en el conocimiento y en la exportacion con valor
agregado.

Nuestro pais redne las condiciones necesarias para llevar a cabo este proyecto. Ademas
de la masa critica de investigadores ya mencionada, dispone de infraestructuras
tecnoldgicas (unidades tecnologicas, equipos) adecuadas y de un sistema de
comunicaciones moderno que coadyuva en este proceso. Asimismo, es reconocido como
un pais serio y con un muy bajo nivel de corrupcion, con una legislacién muy favorable para
los inversores.

Quedan algunos aspectos requlatorios a mejorar pero que son de facil solucion y no
deberian demorar la puesta en marcha del sistema. Entre esos aspectos se encuentran el
tratado de cooperacion en propiedad intelectual, la habilitacion para que todos los
investigadores puedan participar en el ecosistea innovador, la reduccion de
requerimientos para crear empresas, la elaboracion de una ley de emprendedores, la
creacion de beneficios tributarios para inversores y el fomento a la inversion de empresas
publicas en estos emprendimientos, etc.

En suma, el desarrollo de este programa requiere la coexistencia de politicas de estado
que apuesten por la ciencia y el conocimiento, la creacion de fondos de inversion publico-
privados para el desarrollo de startups innovadoras basadas en conocimientos disruptivos
protegidos por propiedad intelectual y la creacion de al menos una incubadora profesional
que facilite la transformacion del conocimiento en procesos o productos innovadores.

Objetivo especifico 3.1: Desarrollar un modelo de innovacion abierta.

La innovacion abierta es una de las nuevas estrategias de innovacion a través de la cual
empresas previamente constituidas desarrollan proyectos de +D+i en colaboracion con
instituciones cientificas-académicas deneradoras de conocimiento. En este tipo de
colaboracion se combina el conocimiento interno de la empresa con el externo de la
institucion académica para encontrar soluciones y acelerar los proyectos de I+D+i. En este
contexto, las universidades y centros de investigacion cobran especial relevancia dentro
del ecosistema de agentes con los que se relacionan las empresas. En cierto sentido la
innovacion abierta incorpora el trabajo en equipo y la inteligencia colectiva para la
busqueda de soluciones a problemas concretos que son planteados desde la industria,
empresas o sectores productivos a los sectores académico-cientificos.

En nuestro caso particular, estamos pensando en un instituto abierto a las demandas
del pais en nuestras areas de expertise y en donde el rol del instituto sea ayudar a resolver
grandes problemas de la sociedad a través del uso de tecnologias de uso habitual en
nuestro instituto.




Acciones:

1. Creacion de una Unidad de Transferencia Tecnoldgica y Valorizacion que,
trabajando de manera directa con la direccion del instituto, se encargue de coordinar estas
actividades de innovacion;

2. Desarrollo de una politica de innovacién abierta con procesos, precios vy
estrategias definidas;

3. Establecimiento de acuerdos estratégicos a nivel regional e internacional para
colaborar en el desarrollo y la produccion de insumos para diagndstico, prevencion y
tratamiento de uso en salud humanay animal;

Objetivo Especifico 3.2: Desarrollar un programa de startups innovadoras basadas en
conocimientos disruptivos protegidos por propiedad intelectual y con alcance al mercado
global.

En este proximo periodo y como un objetivo estratégico nos proponemos profundizar
en el desarrollo de un ecosistema de startups altamente disruptivas con alcance al
mercado global enfocadas en ciencias de la vida e intimamente relacionadas a las
verticales de trabajo del Instituto.

De acuerdo con el modelo israeli de desarrollo de una economia sustentable basada
en el conocimiento y la innovacion, debemos entender “emprender como una politica de
Estado”. Para lograr el objetivo propuesto se deberia realizar las siquientes acciones
estratégicas.

Acciones:

1. Creacion de un fondo de inversion pablico-privado:

Tomando como marco tedrico general el modelo israeli para el desarrollo de un
ecosistema emprendedor en biotecnologia vy ciencias de la vida y del estudio de su
implementacion en Ardentina (http://cites-gss.com/en/institucional/), proponemos la
creacion de un fondo de inversion pdblico/privado (monto inicial US$ 30 millones) para
invertir en el desarrollo de 30 startups basadas en el desarrollo de propiedad intelectual y
tecnologias disruptivas y seleccionada a través de llamados internacionales (porcentaje de
retencion o seleccion de aprox. 5%). El modelo analizado prevé que, a los diez afios de
comenzado a instrumentar el plan, ya se haya recuperado entre 5y 10 veces el capital
invertido.

Ademas de la creacion del fondo de inversion, las siguientes acciones pueden facilitar
la correcta implementacion de esta prueba de concepto:

e Beneficios tributarios para inversores y para las startups;

e Fondo de empresas pUblicas que puedan invertir en estas empresas;

e Pequenos impuestos (menos del 1%) a grandes empresas (farmacéuticos y otras)
para ayudar a crear el fondo de inversion inicial.



http://cites-gss.com/en/institucional/

2. Estrategia de seleccion de proyectos y disminucion del riesgo del conjunto de
las inversiones:

La seleccion de proyectos a ser financiados en el marco de esta iniciativa sequira, a
grandes rasgos, las siguientes fases:

e Fase |: BUsqueda vy seleccion de proyectos a nivel institucional, nacional, regional
e internacional (dentro de esta accion esta previsto la realizacion de llamados
internacionales para aplicar a su incubacion en el programa).

e Fase Il: Fondos Semilla (US$ 500.000) para proto-compafias y pruebas de
viabilidad;

e Fase lll: Fondos de Aceleracion (US$ 2 millones) para la creacion de la nueva
companiia (startup). En esta etapa la startup ya jueda un rol activo en conseguir sus fondos
pero el fondo inicial puede reinvertir si lo considera oportuno.

e Fase IV: Empresa de primera clase, proceso de spin-out.

3. Adecuar el marco legal y regulatorio vigente:

El desarrollo de este nuevo modelo requiere la redefinicion de aspectos legales y
requlatorios que permitan viabilizar esta propuesta. Para ello, sera necesario lograr una
articulacion fluida con las agencias del gobierno (Secretaria Nacional de Ciencia,
Tecnolodia e Innovacion, Transforma Uruguay, Adencia Nacional para el Desarrollo, Poder
Legislativo, UdelaR, INIA, etc.). A modo introductorio, los siquientes items deberian ser
analizados:

e Ley de Emprendedores (por ej. Ley de Colombia).

e Propiedad Intelectual y PCT (tratado de Cooperacion en Patentes) +
profesionalizacion de las oficinas de Transferencia de Tecnologia y Propiedad Intelectual.

e Consistencia entre politicas de fomento a la Innovacion y de fomento a la
Investigacion (Sistema Nacional de Investigadores: produccion técnica vs produccion
bibliografica).

e Ensayos clinicos (barreras éticas, normativas y administrativas para la realizacion
de estudios de fase temprana de nuevos farmacos).

4. Reclutamiento y formaciéon de recursos humanos especializados en el
desarrollo de este modelo:

El desarrollo de este nuevo modelo requiere del reclutamiento y formacion especifica
de nuevos perfiles profesionales encargados de acompanar a los cientificos en el
desarrollo de sus descubrimientos innovadores:

e CEO (Chief Excecutive Officer)
Gerente de Proyecto
Gerentes de Nedocios vy “fundraising”
Especialistas en Proteccion Intelectual en Ciencias de la Vida y abodados
especializados en legislacion nacional e internacional sobre instalacién de startups,
interaccion entre estas y las instituciones académicas, licenciamientos de patentes y
regalias.

e Especialistas en marketing, web y comunicacion

e Otros




OBJETIVO ESTRATEGICO 4: DESARROLLAR UN NUEVO MODELO
ECONOMICO QUE ARTICULE LOS APORTES PUBLICOS, PRIVADOS V LA
GENERACION DE FONDQS PROPIOS PARA CONSOLIDAR LA SUSTENTABILIDAD
INSTITUCIONAL A LARGO PLAZO.

Durante los Gltimos anos, cerca de 60% del presupuesto institucional ha estado
provisto por un “subsidio” —no indexable por la inflacion— del Poder Ejecutivo a través
del presupuesto nacional (gastos recurrentes, salarios de los funcionarios propios,
mantenimiento edilicio, actualizacion y mantenimiento del equipamiento cientifico,
dastos de funcionamiento). A su vez, una parte importante de los salarios de los cientificos
gue trabajan en el instituto proviene de otras instituciones (UdelaR, ANII, INIA, [IBCE, IPP,
CONICET, etc.). El financiamiento de la gran mayoria de los costos directos de
investigacion y servicios se obtiene a través de proyectos concursables, contratos de
investigacion y venta de servicios.

Por tanto, actualmente el IP Montevideo tiene una absoluta dependencia de tres
fuentes principales de financiamiento: 1) subsidio gubernamental; 2) fondos propios
(venta de servicios, contratos de I+D, etc.); 3) articulacion con otras instituciones
nacionales e internacionales y fondos concursables (ver figura 1y 2).

Luego de 13 anos de vida, el instituto esta preparado y debe afrontar nuevos desafios
gue lo ayuden a evolucionar a una nueva etapa, brindar soluciones a la sociedad en su
campo de expertise y eventualmente liderar una nueva hoja de ruta para que el pais
alcance una economia sustentable basada en el conocimiento y su valorizacién como una
fuente inagotable de riqueza que permita un desarrollo armonico de la sociedad como un
todo.

En este nuevo periodo nos proponemos consolidar las fuentes de financiacion actuales,
asi como desarrollar un modelo econdmico alternativo que reduzca la dependencia y nos
permita alcanzar una sustentabilidad institucional a mediano y largo plazo.




Objetivo especifico 4.1: Indexacion del subsidio gubernamental.

El subsidio que el Gobierno le otorda al instituto no se encuentra indexado por
inflacion u otras variables econémicas, lo que genera una gran incertidumbre a lo largo
de un periodo de dobierno y a largo plazo. Entendemos que esto denera grandes
dificultades a la hora de tomar decisiones estratégicas ya que la Direccidon no puede saber
realmente con qué presupuesto va a contar a lo largo de un periodo de dgestion. Por tanto,
lograr la indexacion del subsidio presupuestal es un objetivo estratégico concreto de este
nuevo periodo.

Acciones:

o Propuesta de incorporar en la nueva ley de presupuesto a elaborarse en el primer
semestre de 2020 la indexacion del subsidio por inflacion.

Objetivo especifico 4.2: Fomentar la bisqueda de fondos provenientes de donaciones
especiales y otros recursos.

En el mismo sentido del punto anterior, y como una forma de aumentar la
sustentabilidad institucional, se considera como un objetivo especifico para este nuevo
periodo aumentar la consecucion de fondos a través de acciones activas disenadas y
ejecutadas desde el propio instituto.

Acciones:

° Proponer que la Fundacion Institut Pasteur de Montevideo no se vea impedida de
recibir donaciones especiales porque va recibe un subsidio del Estado.

e  Revision de los métodos de fijacion y actualizacion de precios para cada servicio
tecnoldgico vy contratos de 1+D y de transferencia tecnologica

Objetivo especifico 4.3: Adecuar la asignacion de recursos en funcién de la aplicacion
de un Sistema de Evaluacion Integral basado en un Sistema de Gestion del Desempeno.

Hasta el presente, la asignacion de espacio fisico, recursos financieros y humanos del
instituto se ha basado mas en el tipo de laboratorio y/o unidad (laboratorio de investigacion
vs. plataforma tecnoldgica) que como consecuencia de una verdadera evaluacion. Para este
periodo nos proponemos adecuar la asignacion de recursos en virtud de un sistema de
evaluacion integral de los diferentes grupos y unidades, basado en un sistema de gestion
de desempefo alineado con los objetivos estratégicos institucionales (ver objetivo
especifico 5.2).

Acciones:

e Definir como politica institucional que la asignacion de todo tipo de recursos estara
basada en el Sistema de Evaluacion Integral basado en el Sistema de Gestion de
Desempeno.

¢ Difundir dicha politica institucional.




OBJETIVO  ESTRATEGICO 5: CONSOLIDAR LA  GOBERNANZA,
FUNCIONAMIENTO INSTITUCIONAL Y DESARROLLO DE SU CAPITAL HUMANO.

Desde sus comienzos y mas recientemente durante el periodo de consolidacion, el
instituto ha velado por el desarrollo de procesos de destion basados en un marco
conceptual que incluya politicas institucionales dinamicas, flexibles, adaptables a la
ordanizacion y su contexto externo, y que le han permitido gestionar sus recursos buscando
siempre la eficiencia al tiempo de atender su evolucion en el tiempo.

En esta linea, la ordanizacion continuara en el mismo camino de busqueda de la
eficiencia, formalizando politicas y ampliandolas a escenarios mas complejos donde
seguramente haya que trabajar fuertemente en la generacion de instrumentos y medidas
alternativas para no desatender la legislacion vigente.

Nuestro capital humano ha sido también parte de esta evolucion y representa un punto
especial de atencion para los proximos anos. Se impartiran procesos de gestion sélidos que
atiendan de manera organizada y sistematica los procesos de valorizacion del trabajo, de
vinculacion entre estos y con la organizacion, y que contemplen el desarrollo de carrera a
futuro.

En consecuencia, los siguientes seran objetivos especificos a alcanzar:

Objetivo Especifico 5.1: Adecuacion del Marco Normativo

Se buscara lograr este objetivo incorporando a la normativa externa vigente las politicas
institucionales, buscando integrar los objetivos inherentes a la Direccion con los de las
estructuras de apoyo vy cientificas, de modo de asequrar un funcionamiento institucional
eficiente:

Acciones:

e Incorporacidbn a un documento Institucional (“Compendio Normativo y de
Procedimientos institucionales”) de las principales leyes, normas y procedimientos
administrativos conteniendo las politicas actualmente vigentes e incorporando las nuevas
politicas que seran disefadas a partir del presente Plan Estratégico, con un enfoque amplio
en sus tres grandes capitulos: Capital Humano, Funcionamiento Institucional y Recursos
Financieros.

e Para la aplicacién de nuevas politicas institucionales se prevé contar con un plan
de accion gradual que permita incorporar los nuevos reglamentos y pautas de trabajo a los
objetivos planteados para las distintas estructuras de trabajo.

Objetivo Especifico 5.2: Elaboracion y desarrollo de un Sistema de Gestion del
Desempeno (SGD).

Acciones:

e Elaborar un documento marco que integre los principales componentes
conceptuales del SGD (que seran mixtos: técnicos y por competencias) y que luego
aplicaran a las diferentes estructuras institucionales;




e Adecuar el estatuto del personal para contemplar este nuevo SGD;

e Generar el mapa de estructuras y colaboradores al cual se les aplicara el SGD,
identificando las catedorias de estructuras a los efectos de homodeneizar determinado
rango de objetivos para facilitar posteriormente la asignacion de ponderadores y su
medicion vy evaluacion;

e Para cada una de estas, establecer objetivos especificos que converderan a la
consecucion de los objetivos estratégicos institucionales definidos en el presente plan
estableciendo los plazos, ponderadores e indicadores de medicion para verificar su
cumplimiento, asi como estableciendo las condiciones de trabajo requeridas para su
alcance (recursos humanos, equipamiento, insumos, edilicias).

La elaboracién del SGD y su aplicacién a cada estructura institucional sera realizada en
coordinacién con la Direccion y el area de Capital Humano para el acompanamiento vy
apoyo a las distintas estructuras en la fijacion y la consecucion de sus objetivos.

Esta herramienta moderna e innovadora vinculada con la elaboracion de bases de
informacion para la toma de decisiones estratégicas, introduce nuevos componentes que
vienen a enriquecer a los sistemas tradicionales de fijacion de parametros de evaluacion,
aln mas en instituciones de investigacion donde el énfasis normalmente esta puesto
Onicamente en la productividad cientifica, dejando a un lado factores tan importantes
como las condiciones de trabajo sobre las cuales esa productividad fue lograda.

Se continuara trabajando en desarrollar un clima de respeto y armonia, previniendo en
todos los casos cualquier forma de acoso, discriminacion e inequidad (género y otras),
atendiendo la legislacion externa vigente, lo cual ya se ha incorporado como politica
institucional.

Objetivo Especifico 5.3.: Desarrollo de un Sistema de Evaluacion Integral (SEl)

El objetivo de SEl es la mejora de la productividad global del instituto a través del
desempeno individual y colectivo.

Acciones:

e Elaboracion del Sistema de Evaluacion Integral: Para los colaboradores del
sector cientifico, basado en el SGD vy los elementos tradicionales de evaluacion cientifica,
la Direccion elaborara un SEl en conjunto con el Consejo Cientifico Internacional, Consejo
Académico y Responsable de Capital Humano. Para los colaboradores del sector de apoyo
y también basado en el SGD, la Direccion en coordinacion con el Sector de Capital Humano
también disenara el Sistema de Evaluacion Integral.

e Consecuencias del Sistema de Evaluacion Intedral: Del analisis de la fijacion de
objetivos iniciales, su acompafiamiento y evolucion, sera abordado un plan de
readecuacion de estructuras de trabajo. Este plan contendra la redefinicion total o parcial
de los objetivos inicialmente previstos en su constitucion, asi como la consolidacion de
estructuras ya existentes o su finalizacién, sea porque no logren adaptar sus objetivos a los
ejes estratégicos institucionales o sea porque haya sido alcanzado el plazo establecido en
el programa en el cual se encuentren ubicadas y no esté prevista su renovacion.

Asimismo, el plan incluira los plazos de transicion, los recursos necesarios, las metas




intermedias y el debido acompanamiento en la planificacion y sequimiento por parte de la
Direccion v el equipo de trabajo de coordinacion y apoyo que sea definido.

Objetivo Especifico 5.4.: Desarrollo de un Plan de Carrera.

Con el objetivo de acompanary estimular el desarrollo de los colaboradores del instituto
y con base en el SGD, sera disefiado un Plan de Carrera.

Acciones:

e Determinar el mapa elegible al cual se le aplicara el plan de carrera.

e En virtud del mapa elegible, seran recopilados los antecedentes de cada
colaborador respecto a su formacion profesional. Posteriormente sera establecida, en
coordinacién con el responsable de la estructura, el colaborador y el sector de Capital
Humano, una hoja de ruta que identificara el posicionamiento actual y posible proyeccion
a futuro de cada uno de los colaboradores.

e Asimismo, se hara una revision de los perfiles de cargos hasta ahora vigentes, los
cuales contendran informacion sobre las responsabilidades, requerimientos académicos, y
profesionales, competencias técnicas, competencias genéricas y especificas necesarias.
Con los elementos citados en parrafo anterior y los emanados de los perfiles de cargo se
realizara un analisis de adecuacion perfil del colaborador respecto al puesto que ocupa.

e Desarrollo de programas de consolidacion y promocion de talentos: Actualmente
contamos con un programa cuyo objetivo es la retencion de jovenes talentos cientificos
(G4). Se buscara garantizar su permanencia a lardo plazo, asi como generar espacios de
desarrollo tanto internos como a través de alianzas estratégicas con otras
instituciones/empresas pdblicas nacionales o internacionales.

Se desarrollara un programa de talento organizacional cuyo cometido sera la
identificacion del talento, elaborar cuadros de sucesion y de reemplazo de la ordanizacion.

OBJETIVO ESTRATEGICO 6: MEJORAR EL POSICIONAMIENTO DEL IP
MONTEVIDEO EN EL CONTEXTO DE LA RED NACIONAL, REGIONAL E
INTERNACIONAL DE INSTITUCIONES CIENTIFICAS.

Como conclusion del Taller Preparatorio del Plan Estratégico realizado en noviembre
de 2018, un conjunto de autoridades de otras instituciones nacionales y regionales nos
hicieron llegar los siquientes comentarios acerca de su visidn sobre nuestro instituto:

“Desde su creacion, el IP Montevideo ha logrado posicionarse en la regién como un
centro de investigacion con grupos de excelencia cientifica internacional, formando
recursos humanos de calidad y dotado de unidades tecnologicas de punta, que a la vez ha
tenido una notable actividad de transferencia tecnoldgica. En nuestra opinion, estas
caracteristicas deben consolidarse y reforzarse en el proximo quingquenio, con la
experiencia colectiva de gestion que se ha ganado en estos 12 afios en lo que respecta a
la realidad nacional y regional; y la articulacion con otras instituciones del sector de
ciencia y tecnologia.




Tanto en las presentaciones de vision general del taller y en la seleccion de los
participantes por fuera del sistema cientifico se nota una sana, sincera y concreta vocacion
de valorizar el conocimiento cientifico hacia la sociedad. Este es un desafio de todas las
instituciones de ciencia y técnica de la region, con barreras culturales que son similares
en los distintos paises, a pesar de las diferencias institucionales en uno y otro. Sin
embargo, la concepcion misma del taller muestra una maduracion de la comunidad
cientifica del IP Montevideo que la presenta como apta para este desafio, asi como una
respuesta positiva, no detractora de la ciencia guiada por curiosidad desde otros sectores
de la sociedad civil y del entramado productivo, de salud humana y animal. Esta
observacion no es menor, ya que permitiria trabajar exitosamente en superar estas
barreras culturales entre el sector cientifico, la sociedad civil y el gobierno, y augura
buenos resultados.

Existe una identificacion correcta de las dificultades para llevar adelante este proceso
en Urudguay, pero no debe confundirse con que el objetivo de IP Montevideo se convierta
en modificar a las otras instituciones o resolver problemas gubernamentales o de
requlacion, ya que esta confusion podria ser un escollo grande en lograr los propios
objetivos. Sin embargo, el IP Montevideo puede proponerse inspirar y dar ejemplo a otras
instituciones de Uruguay y de la region, aprovechando la imagen construida y el impacto
de sus acciones”.

Por otro lado —y luedgo de observar cdmo nos ven otros actores del entramado
cientifico-tecnolégico nacional vy regional—, consideramos importante manifestar la
vocacion del instituto de sequir posicionandose tanto a nivel nacional, regional como
internacionalmente como una institucion abierta con una clara vocacion de colaborar vy
ayudar a tender puentes para lograr hacer ciencia quiada por curiosidad de nivel
internacional asi como para ayudar a resolver los problemas de nuestra sociedad. Un
desafio mayor pero del cual queremos participar es ayudar a nuestro pais a evolucionar
hacia una economia sustentable basada en el conocimiento.

Ademas de la riquisima interaccion con el Instituto Pasteur de Paris y la Red
Internacional de Institutos Pasteur (RIIP), reiteramos que estamos en un momento Unico
en cuanto a la insercion nacional, regional e internacional del IP Montevideo junto con
otras instituciones de prestigio. Vemos la consolidacion de alianzas con estos y otros
socios estratégicos como una estrategia fundamental para desarrollar nuestra mision vy
aportar al posicionamiento de Uruguay en el concierto cientifico internacional







Anexo |l.

Metodologia usada para la construccion del plan estratégico

Este documento fue preparado a través del trabajo colectivo entre la nueva Direccion
y un conjunto de colaboradores, luego de recorrer tres etapas:

A. Antecedentes: eleccion de nuevas autoridades.

A partir del fin del segundo mandato del director Luis Barbeito, el IP Montevideo
designd una nueva Direccion institucional. Aqui resaltamos algunas caracteristicas del
proceso que pensamos que muestran la madurez alcanzada por nuestro instituto vy la
vocacién de trabajo en equipo.

El proceso de eleccion de la Direccion, avalado por el Consejo de Administracion en su
primera sesion de 2018, permitid avanzar primero sobre una convocatoria interna a
aspirantes, reservandose el derecho a realizar un llamado abierto internacional si esa
primera instancia no era exitosa. La iniciativa genero reflexion y debates internos, de
caracter abierto, en particular con la participacion de los responsables de laboratorios vy
unidades tecnoldgicas. La actividad desarrollada fue fecunda vy resulté en la elaboracion
de una hoja de ruta definiendo las bases generales y la metodolodia para la elaboracién
del nuevo plan estratégico institucional para 2020-2025. El procedimiento fue
plenamente apoyado y se logrd constituir la candidatura del Dr. Carlos Batthyany con un
fuerte apoyo de los investigadores y un consenso institucional en los ejes principales de
trabajo para la nueva etapa.

El conjunto de los elementos que surgieron de entrevistas con autoridades nacionales,
el director del Institut Pasteur de Paris, asi como de la evaluacion por parte del Consejo
Cientifico Internacional de los antecedentes del aspirante, de su plan de trabajo y de la
consideracion del respaldo de los integrantes del instituto, condujo a la designacion del
Dr. Batthyany por unanimidad de los miembros del Consejo de Administracion en su
sesion de noviembre de 2018. En esa misma sesidon se aprobd también el nuevo
organigrama institucional y se designé al Dr. Otto Pritsch como director académico y a la
Cra. Alicia Bentancor como nueva directora de Administracion y Finanzas.

B. Realizacion de un “Taller de Discusion Estratégica” preparatorio del
Plan Estratégico 2020-2025 con invitados nacionales e internacionales

En el marco de esta nueva Direccidn, y ya prevista en la hoja de ruta elaborada, una de
las actividades centrales para 2018 fue la realizacion de un Taller de Discusion
Estratégica realizado en el IP Montevideo entre el 7 y el 9 de noviembre de 2018, con
participacion de referentes nacionales y extranjeros. Este encuentro fue una oportunidad
para:

a. generar insumos cientifico-tecnoldgicos y politicas interinstitucionales para la
elaboracion del Plan Estratégico Institucional 2020-2025;




b. presentar antecedentes, avances y perspectivas del instituto desde su fundacion;

c. identificar los principales desafios en los ejes cientifico-tecnolégico, de formacion
y promocion de recursos humanos, articulacion interinstitucional, de valorizacion del
conocimiento y nuevas alternativas de financiacién institucional.

C. Talleres sobre principales ejes estratégicos realizados en el marco de
un Consejo Académico Ampliado

Continuando el taller preparatorio, el siguiente paso en la elaboracion del presente
plan consistid en la organizacion de un programa de talleres en torno a los principales
ejes estratédicos institucionales. Estos encuentros fueron ordanizados, presentados vy
discutidos por el Consejo Académico Ampliado, integrado por el Consejo Académico, los
responsables cientificos y referentes invitados en cada una de las instancias.

A continuacion, presentamos el conjunto de talleres realizados:

Taller 1: Jueves 13/6
Taller 2: Jueves 27/6

Taller 3: Jueves 11/7

Taller 4: Jueves 25/7
Taller 5: Jueves 1/8

Taller 6: Jueves 22/8

Taller 7: Jueves 26/9

Mecanismos moleculares de Patogénesis.
Identificacion ~ de  biomarcadores,  blancos
moleculares y diseno racional de farmacos.
Microbiologia integrativa & Resistencia a
Antimicrobianos (RAM).

Respuesta Inmune & Desarrollo de Vacunas.
Redefinir la estratedia tecnoldgica: optimizar su
uso para mejorar el apoyo a los programas
cientificos institucionales y sus ejes cientificos
prioritarios.

Educacion: consolidar al IP Montevideo como un
centro regional de referencia para cursos de
posgrado (Focalizar en cursos sobre ejes cientificos
prioritarios).

A) Desarrollar un modelo econémico sustentable:
Financiacion pdblica. Desarrollar un plan de
valorizacion de la ciencia y favorecer la asociacion
con privados.

B) Consolidar la gobernanza y mejorar el
funcionamiento institucional. Capital Humano:
favorecer y desarrollar un ambiente saludable vy
creativo de trabajo.

C) Posicionamiento del instituto en el contexto de
la red nacional e internacional de instituciones
académico/cientificas.




Anexo 2.
TALLER PLAN ESTRATEGICO
INSTITUT PASTEUR DE MONTEVIDEO
7,8y 9 de noviembre de 2018

Objetivos:

1. Generar insumos cientifico-tecnolégicos y politicas inter-institucionales para la
elaboracion del plan estratégico institucional 2020-2025.

2. Presentar los antecedentes, avances y perspectivas del Instituto a doce afos de su
fundacion, asi como identificar los principales desafios en las siquientes tematicas: 1)-
cientifico-tecnoldgicas; 2)- formacion y promocion de recursos humanos; 3)- articulacion
inter-institucional; 4)- Valorizacion del conocimiento vy alternativas de financiacion
institucional.

Con la participacion de:

Miembros del Consejo Cientifico Internacional del Institut Pasteur de Montevideo:

Pedro Alzari (Institut Pasteur, Francia)

Cecilia Fernandez (Universidad de la Republica, Uruguay)
Samuel Goldenberg (Instituto Fiocruz, Brasil)

Alberto Kornblihtt (Universidad de Buenos Aires, Argentina)
Félix Rey (Institut Pasteur, Francia)

Wilson Savino (Instituto Fiocruz, Brasil)

Invitados internacionales:

Ignacio Anegon (Inserm, Francia),

Bruno Dallagiovanna (Fiocruz, Brasil),

Fernando Goldbaum (Fundacién Leloir, Argentina),

Enrico Gratton (University of California at Irvine, EEUU),

Alejandro Vila (Instituto de Biologia Molecular y Celular de Rosario, Argentina)

Instituciones nacionales:

Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion
Administracion de los Servicios de Salud del Estado
Agencia Uruguaya de Cooperacion Internacional
ATGen Diagndstica

Banco de Prevision Social

Banco de Seguros del Estado

Biogénesis Bagd Uruguay SA




Camara de Especialidades Veterinarias

Camara Nacional de Fertilizantes y Fitosanitarios
Celsius SA

Centro Argentino Brasilefio de Biotecnologia

Comision Honoraria para la Salud Cardiovascular
Consejo de Formacién en Educacion - MEC

Consorcio de Innovacién Sur

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica - Udelar
Centro Uruguayo de Imagenolodia Molecular
Direccion General de Servicios Agricolas - MGAP
Direccion General de Servicios Ganaderos - MGAP
Direccion para el Desarrollo de la Ciencia y el Conocimiento - MEC
Division Laboratorios Veterinarios — MGAP

Facultad de Agronomia — Udelar

Facultad de Ciencias — Udelar

Facultad de Medicina — Udelar

Facultad de Quimica - Udelar

Fondo Nacional de Recursos

Hospital de Clinicas - Udelar

Hospital Maciel - ASSE

Hospital de la Mujer (CHPR) - ASSE

Instituto de Investigaciones Bioldgicas Clemente Estable - MEC
Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
Instituto de Higiene — Udelar

Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura
Instituto Nacional del Cancer — ASSE

KHEM Incubadora de empresas de base tecnologica
Ministerio de Economia y Finanzas

Mega Pharma

Oficina de Planeamiento y Presupuesto

ORT

Instituto del Nino y Adolescente del Uruguay
Programa de Desarrollo de Ciencias Basicas - Udelar
Polo Tecnoldgico de Pando - Udelar

Secretaria de Ciencia y Tecnologia

Secretaria Nacional de Cuidados - MIDES

Sintex

Rectorado de la Universidad de la Republica

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
Uruguay Transforma

Uruguay XXI

Virbac Uruguay SA




PROGRAMA

7 de noviembre de 2018
8:30 Café de bienvenida

9:00 - 12:30 Apertura del taller
9:00 - 10:30 Introduccidn, historia reciente y estado actual del IP Montevideo

(Presentaciones: Ricardo Ehrlich, Luis Barbeito, Alicia Bentancor, Eduardo Manta, Cecilia
Fernandez, José Luis Repetto)

10:30 - 10:45 Pausa para café
10:45 - 11:30 Propuesta de trabajo del nuevo equipo de Direccion (2019-2022)
(Presentaciones: Carlos Batthyany, Otto Pritsch)

11:30 - 12:30 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.

14:00 - 18:00 Programa Salud Humana

14:00 - 14:20 Antecedentes, estado actual, tendencias y oportunidades.
(Presentacion: Alfonso Cayota)

14:20 - 16:00 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.
16:00 — 16:15 Pausa para café

16:15 - 18:00 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.

Agape

8 de noviembre de 2018

8:30 Café de bienvenida

9:00-12:30 Programa Salud Animal

9:00 - 11:45 Antecedentes, estado actual, tendencias y oportunidades.

(Presentaciones: Alejandro Buschiazzo, Alejandro Vila, Ana Meikle, Rodolfo Rivero, José
Luis Repetto, Alvaro Ons).

Pausa para café

11:45 - 12:30 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.
14:00-16:00 Programa Gendmica

14:00 - 14:45 Antecedentes, estado actual, tendencias y oportunidades.

(Presentaciones: Hugo Naya, Carlos Robello, Bruno Dallagiovanna)




14:45 - 16:00 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.
16:00 - 18:00 Programa de Tecnologia Molecular, Celular y Animal
16:00 - 17:30 Antecedentes, estado actual, tendencias y oportunidades.

(Presentaciones: Mariela Bollati, Sergio Pantano, Fernando Goldbaum, Maria Mayans,
José Mantero, Ménica Marin, Marcos Giusti, Sara Goldberg)

17:30 - 18:00 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.

Agape

9 de noviembre de 2018

8:30 Café de bienvenida

9:00 - 11:00 Plataformas tecnolégicas

9:00 - 10:30 Antecedentes, estado actual, tendencias y oportunidades.
(Presentaciones: Martina Crispo, Rosario Duran, Enrico Gratton, Ignacio Anegon).
10:30 - 11:00 Discusion con participacion de invitados extranjeros y nacionales.

11:00 - 15:00 Receso: Actividad interna del Consejo Cientifico Internacional:
evaluacion aspirantes grupos G4

15:00-18:00 Discusion y Conclusiones generales
15:00 - 15:30 Resumen Ejecutivo del Taller
(Presentaciones Carlos Batthyany, Otto Pritsch)
15:30 - 18:00 Discusion y Conclusiones Generales

Agape







