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RESUMO

Nos ultimos anos 0 mundo esta passando por uméugdeotecnolégica e uma nova
dindmica do capitalismo internacional — a globgliza que afeta profundamente todos
0s paises e em particular o Brasil, bem como susguicdes publicas de pesquisa e
laboratérios oficiais de producdo de medicameriesas mudancas redefiniram o papel
do Estado e sua participacdo no cenario do Compiekestrial da Saude. Com isso, 0
setor publico produtivo enfrenta significativos aféss, que o obrigam a estar preparado
para atuar nesse novo ambiente. A Fundacdo Osvaldn instituicdo centenaria no
setor saude, tem buscado transformar-se e adegaarganizacdo perante esse novo
papel. Foram verificadas as interfaces do sisteanglahejamento com uma unidade de
producdo de insumos estratégicos em saude (meditashe Instituto Tecnoldgico em
Farmacos — Farmanguinhos, mediante um mapeamestasdaciacdes das estratégias
existentes na Fiocruz, entre a Diplan, a cUpulmstiuicdo e a unidade, tendo em vista
a capacidade de a unidade antecipar e refletira@gia real seguida pela instituicdo no
periodo de 2001-2005. Os objetivos foram (i) vimaal as mudancas ocorridas;
(ilconhecer os caminhos da estratégia da Fiocaszestratégias estabelecidas, a
evolucédo obtida no planejamento institucional, mae uma avaliagdo do sistema de
planejamento, verificando sua anatomia, mecanise®sfuncionamento e se as
alteracdes ocorridas contribuiram para o fortaleoim da capacidade administrativa e
gerencial da instituicdo; (iil) examinar 0os novaseeitos que permitam proporcionar
vantagens competitivas, de modo a criar e sustantatesempenho superior no cenério
do complexo industrial da saude, para as orgarezagé C&T e Inovacéo; e, por fim,
(iv) estabelecer uma proposta com recomendag¢daspaganizacao.

Palavras Chaveg-.Instituto Publico de Pesquisa, 2- Laboratério i0itl de producéo
de medicamentos, 3- Planejamento Estratégico. 4te3na de Planejamento.
5.Estratégias competitivas. 6.Complexo Industria 8aude, 7 Fiocruz.
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ABSTRACT

In the past few years, the world has been undeggaitechnological revolution, with a
new dynamic of international capitalism — globadiiaa, deeply affecting all countries
and especially Brazil, as well as its public reskanstitutions and government-owned
drug companies. These changes have redefinedlthefrthe State and the part it plays
in the scope of the Health-Industry Complex. Thamef the government productive
sector faces significant challenges, requiring dt be ready to act in this new
environment. The Fundacdo Oswaldo Cruz, a centandrstitution in the health
sector, has sought to change and adapt its ordgemmza view of this new role. The
study examined the planning system interfaces withroduction unit for strategic
health supplies (drugs) — Instituto Tecnoldgico E&armacos — Farmanguinhos, and
traced the associations of the existing strategfidsocruz, between the Diplan, the top
management of the institution, and the unit, reigardhe unit's capacity to anticipate
and reflect the true strategy adopted by the instih in the 2001-2005 period. The
purpose was to (i) view the changes performedgét)to know Fiocruz strategy paths,
its established strategies, the evolution attaineidstitutional planning, assessing the
planning system, checking its anatomy and workingcmanisms, and whether the
implemented changes contributed to strengtheniegirtktitutional administrative and
managerial capacity; (iii) examine the new concémtering competitive edge, in order
to create and maintain a better performance withan health-industry complex for
those organizations engaged in Science & Technaogylnnovation; and, finally, (iv)
establish a proposal with recommendations for tigargzation.

Keywords:1 - Public Research Institute. 2 — Government-owriedig Company. 3 —
Strategic Planning. 4 — Planning System. 5 — Compe¢ Strategies. 6 — Health-
Industry Complex. 7 — Fiocruz
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AREA DE INTERVENCAO: Planejamento e Avaliac&o.

TEMA: Os caminhos da estratégia na Fiocruz: Uma awvaiago sistema de
planejamento e suas interfaces com uma unidadeodeigiio de insumos estratégicos

em saude - Farmanguinhos.

INTRODUCAO:

O mundo vivencia, nos ultimos 30 anos, uma revalutécnolégica que vem
proporcionando mudangas significativas por toda c@nemia. Nesse periodo
evidenciou-se uma alteracdo dos meios de produgiads na forma do uso intensivo
em capital, em energia, inflexivel e de massa, pawmnologias intensivas em

informacé&o, flexiveis e computadorizadas.

No ciclo de mudancas geradas na nova dinamicapltaltemo internacional, citam-se
a internacionalizacédo dos mercados, com cresoateigracdo, tendéncias a formacao de
blocos regionais, nacionais, internacionais e oentais, aumento do intercambio
industrial e comercial, crescente nimero de fusieempresas formando grandes
conglomerados, deslocamento de instalagdes indisséride empresas de servigos para
distintas regides do mundo, entre outros aspedistes elementos sinalizam as

transformacdes estruturais que configuram a gloégdio econémica.

Segundo Salles-Filho (2000), a globalizacdo é aedondade e interligacdo dos
processos estruturantes da economia, da tecnoéogia informacado, reforcando a
ocorréncia das estruturas em redes, estabelecandofarma dindmica e flexivel,
incorporando elementos de segmentacdo e difer@ucia@gchibugi e Michie, 1997
apontam para o que faz a diferenca entre os pafesas forcas e fraquezas em
determinados setores e ndo nos métodos de prodagéertas industrias, devendo este

raciocinio ser estendido para os Institutos PublamPesquisa (IPPs).

Muitos autores consideram a globalizacdo uma idéianodernidade. Outros, porém,

equiparam a globalizacdo a popularizacdo da codmce, 0 que destaca o carater

competitivo, na busca incessante de abertura dasnfrenteiras para as empresas,

! Apud Salles-Filho, 2000.
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organizacdes transnacionais e paises colocarem psedstos e servicos em novos
mercados, identificando as demandas segmentadasodsumo, de forma a
proporcionar o crescimento comercial e as virtudies fluxos internacionais de capital

de curto prazo (Cassiolato, 1996).

Os movimentos de busca de desregulamentacéo eedairabdos mercados tiveram
importancia crescente nas Ultimas décadas, bem canmmwnformacdo do novo
paradigma-técnico econémico das tecnologias dem#gdo e comunicacdo, que tem
sido apontado como o principal catalisador do m®ceda globalizacdo (Lastres,
1997¥.

Num ambiente de acirramento da concorréncia, aagi@s e 0s avangos tecnoldgicos
sao identificados como fatores cruciais para ordedeimento de todos os setores de
atividades e segmentos dos mercados industriabzgmoporcionando o aumento da
produtividade e do desenvolvimento econémico, é@sasle saltos tecnologicos nas

atividades de Ciéncia & Tecnologia.

Nos dias atuais, a inovagdo vem promovendo a tanafdo da cultura das

organizacdes, pois estas, para obterem vantageipetitica, em suas areas de atuacao,
necessitam desse fator em todos os momentos, e\ tedaspectos do negdcio, em
cada membro de sua equipe. Precisam desenvolvambiente plenamente engajado

em mudangas positivas e em uma cultura rica erivatiade, renovagao e inovagao.

Neste periodo, com a forte influéncia da globabmacas atividades de Ciéncia &
Tecnologia — C&T sofrem grandes transformacdessidenadas essenciais para as
organizacdes, empresas e paises. Um novo modazele @&ncia e Tecnologia tem
origem nos paises desenvolvidos, o que lhes prigp@arenaior vantagem competitiva

em seus produtos e bens de capital.

As transformacdes importantes tiveram como focon@gos padrbes de geragdo do
conhecimento, pois atingiram intensamente a areas P&D. Esses padrbes
caracterizados por sua transdisciplinaridade, prirpala heterogeneidade, flexibilidade
e responsabilidade (Gibbons, M e col, 1994).

2 Apud Cassiolato, 1996
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As atividades de P&D em todo o mundo deparam-se @@mergéncia de um novo
modo de producéo do conhecimento, o Modloo? melhor, o de fazer ciéncia, sob o
aspecto da responsabilidade e reflexdo social oglacdo a assuntos relativos a
ambiente, saude, comunicagdo, privacidade e produpie sado relevantes e Uteis

quando dirigem seu foco para solucdes de problé@iabons,M e col,1994).

Novos formatos organizacionais no ambito de P&Desionulados; equipes e redes de
trabalho temporarias e heterogéneas séo conssfujgarém dissolvidas quando

alcancam seus objetivos, trabalhando sempre basead&xperiéncias anteriores para
otimizar o tempo e 0s recursos da organizacao gaeescassos e caros, procurando

valorizar a nova experiéncia (Gibbons, M e col,4)99

Este novo modo de fazer C&T é fator determinanta pa graus de competitividade e
desenvolvimento das nacdes, regides, setores, saspecindividuos, pois ele permite
estabelecer patamares elevados para alavancana @enpetitividade, na busca da

sustentabilidade, frente a uma determinada in@jim base na inovacgao.

Na area de gestdo inumeras transformagfes vém sBepldonentadas face a este macro
cenario, principalmente, com a introducdo de naaghecimentos. Novas ferramentas
e temas sdo aperfeicoados até chegarefivaas praticas gerenciaig, sendo estas,
fundamentalmente, aplicadas nas organizacdes, de m@ontensificar a melhoria da
eficiéncia operacional. Dentre elas, podem-se eitgestdo por resultados, gestdo da
gualidade, controle da qualidade, o trabalho erasie@l busca de economia com base na
escala e escopo, reconfiguracdes organizaciormis, rfos clientes, gestao estratégica

entre outros.

Na esfera publica, as tendéncias mundiais, inotuiodBrasil, apontam para a
impossibilidade de o Estado ficar a margem dasug@els fundamentais promovidas
pelo efeito da globalizacdo, visto que a trocageisgmente de informacdo promove

aspiracbes de transparéncia, cada vez mais cresoestindividuos, em busca dos

® O novo Modo de fazer ciéncia e tecnologia, prdietpor Gibbons e col, 1994, prima por guiar esforens
respostas a soluges de problemas, em torno deaplicacéo, ou contexto em particular e especifiomenor
tempo possivel, proporcionando solugdes para acndesémento de inovagdes em organizacdes, empeepasses,

a fim de conduzi-las a vantagem competitiva, ems séieas de atuagdo. O Modo utiliza métodos como a
flexibilidade, transdisciplinaridade, heterogendeladiversidade organizacional, avaliacdo, refidgige social e
controle de qualidade académico e ndo académico omio indutores.
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beneficios e resultados esperados dos servicoEqsibl

Tendo em vista o papel diferente do usuério e sydidacdo sobre o interesse geral;
surgem novos desafios fundamentados na globalizag@mados pelas pressdes da
opinido publica aos governos; da concorréncia dopog de pressdo e da sociedade
civil; da necessidade crescente da transparéndm @estacdo de contas; da vontade
dos funcionérios de dispor de meios para realigas siovas missdes e da diversidade

inevitavel dos modos de fazer numa sociedade dieateada (Trosa, 2001).

Diante do novo cenario nacional para a atuacases;os publicos, o governo federal
brasileiro promoveu mudancas significativas naaci@s entre o Estado, a sociedade,
as instituicbes e funcbes publicas, através darRefcAdministrativa, iniciada em
1995, introduzindo os principios do aumento dasparéncia, maioaccountability,
maior nivel de eficiéncia, aumento da equidade,nddwa@o das atividades nao-
essenciais, subsidiaridade e restauragdo da cidaddtiiza como norma, novos
formatos das acdes publicas, principalmente n&ggxir resultados e ndo de processos
(Elena, 1998)

Porém, como em todas as discussdes realizadas sgmapel do Estado brasileiro,

pode-se afirmar que os institutos de pesquisa @an@acdes publicas se encontram em
um periodo de muitas mudancas e turbuléncias, tendwista a necessidade de se
fortalecer, e muito, o Estado brasileiro, prinaipahte as Instituicbes Publicas de
Pesquisa (IPPs), em saude.

O pais enfrenta um quadro sanitario extremamenteplexo, convivendo com
problemas antigos, como a tuberculose, a malariauteas doencas infecciosas,
problemas de saude passiveis de prevencao, code&ga materno-infantil, além dos
novos problemas de uma sociedade moderna, como o&énaeia, doencas
cardiovasculares e as neoplasias, que exigem sslugiediatas, baseadas na geracao
do novo modo do conhecimento cientifico (Modo 2Zjaebusca de inovacdes em saude

promovidas por estes institutos nacionais de Gémcitecnologia, em saude, para

4 Accountability: Trosa, S (2001) afirma que ndo ha traducdo franesata e Salles-Filho (2000) também néo
identifica traducéo para o portugués. Trata-sebdigacao dos funcionarios de prestar contas, masueo carater de
responsabilidade social perante aqueles que fimenou apdiam uma instituicdo, até mesmo qualitaiérde, a
qualguer momento. Aaccountability éa inclinacdo esponténea para o dever de atingiesadtados e de prestar
contas a sociedade.

® Apud Salles-Filho(2000).
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proporcionar um maior e melhor atendimento a pa@addrasileira (Buss, 2005:117).

A introducdo desses novos principios do Estado mogala logica capitalista e do
novo papel dos institutos de pesquisa, atravésmdeadministracao publica gerencial e
de resultados, promoveu a intensificacdo da incagém de uma visdo estratégica para
superar os desafios e os problemas sociais, painogmte os de saude, através de uma
janela de oportunidades, a inovagéo.

Impbe-se, deste modo, uma nova postura do setdicpUtrodutivo (Institutos de
Pesquisas e Laboratodrios Oficiais de Produc¢éo) gtair perante a industria da saude,
e que essa postura, seja baseada na utilizacairdetgias competitivas, elaboradas e
colocadas em pratica, atraves de um planejamentatéggco eficiente, que estimule
inovacdes, em todas as areas da organizacao eréighzoes sistémicas entre ciéncia,
tecnologia e sociedade, de forma a consolidaripmdiefetivas de gestéo por resultados,
transformando situacfes, através de solucdes deepras, baseadas em produtos e

servicos de alta qualidade, e que atendam as dasdod clientes, a Sociedade.

Neste sentido, esta dissertacdo teve como objege@l avaliar o sistema de
planejamento estratégico da Fiocruz e seus priscipadutos, no periodo de 2001-
2005, verificar sua metodologia de funcionamensomadancas ocorridas no periodo e
se estas contribuiram para o fortalecimento dactdgade administrativa e gerencial da
Fiocruz, de modo a criar e sustentar um desempsmberior no cenario do complexo
industrial da saude; verificar as interfaces dtesia de planejamento com uma unidade
de producdo de insumos estratégicos em saude @nesltos) — Farmanguinhos,
mapeando as associacdes das estratégias existarftexscruz, entre a Diplan, a cupula
da instituicdo e a unidade, tendo em vista suaccdgde de antecipar e refletir a

estratégia real seguida pela instituicdo nesseqeeri

O estudo prevé, ainda, como objetivos intermediardiy analisar anodus operandila
reflexdo estratégica da Fiocruz, no periodo 20@520com referéncia a
Farmanguinhos; 2) analisar a participacdo da Digande suas ferramentas, nos
resultados alcancados por Farmanguinhos no mesradpgeverificando seu grau de
envolvimento na estratégia organizada; 3) idemtifias associacbes e dissociacoes

estratégicas entre a cupula da Fiocruz e a Digan,relacdo a Farmanguinhos; 4)
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avaliar como a Fiocruz/Farmanguinhos se organinouperiodo pesquisado, para um

melhor posicionamento estratégico, na producaoeatBaamentos no pais.

Metodologia:

Este estudo foi realizado através de uma pesqeisatervencdo, por meio de andlise
documental e andlise de campo, junto aos atoreavdfs presentes dirigentes, ex-
dirigentes e atores da area de planejamento daruEjoque proporcionaram
fundamentos para o estudo empirico e direcionamesrta a realizacdo das analises,
permitindo assim que chegassemos aos resultadogueo colaborou para que

pudéssemos atingir os objetivos esperados da tdigder

Para estabelecer um modelo tedrico de analisezasals uma meticulospesquisa
documental por meio de uma extensa revisao bibliograficaavés de varios autores,
levantamento da legislacdo em vigor, seus pringifiadamentais, as orientacées do
governo federal sobre o tema de Planejamento Gawemmntal, e as da Fiocruz para o

planejamento institucional, com foco nos ultimascoi anos — 2001-2005.

Concentramos a atencdo em uma das unidades de;@oode insumos estratégicos de
saude (Farmanguinhos), da Fiocruz, por meio levagr#o de documentacdes do sitio
eletrénico, relatérios gerenciais, instrutivos tenpjamento, manuais de procedimentos
operacionais padrdo —(POP) e os relatérios de @estie atividades da Unidade e da

Fiocruz/MS, do periodo.

Na pesquisa de campdoram realizadas entrevistas, com base em umrgogéeum
questionario de perguntas, previamente qualificadasando responder questdes
centradas nas dimensdes estratégica, técnica ecdeses humanos, 0 que permitiu

mapear as contribuicbes segmentadas da pesquisa.

As entrevistas realizadas foram de dois tipos: coma o perfil qualitativo e a outra com
o perfil quantitativo. O periodo das entrevistagetaluragcdo de 02 (dois) meses
(novembro e dezembro/2006). O primeiro momento rdeeestas realizou-se com 0s

atores de perfil qualitativo, através de um rotdegerguntas dividido em duas partes.

A primeira parte procurou focar especialmente nascipais dirigentes da FIOCRUZ
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que atuam na cupula estratégica da instituicidoseganda parte do roteiro visou focar
os dirigentes que atuam ou atuaram na Diplan e amdnguinhos. A segunda fase
realizada foi a aplicacdo do questionario quantiiague procurou concentrar a atencao
nos esclarecimentos por parte de interlocutoreeste ex-atores responsaveis pelos

nacleos de planejamento das unidades da Fiocryzenmado da pesquisa.

As entrevistas quantitativas e qualitativas seguitan roteiro previamente definido,
com um questionario estruturado para que as respast relacionassem diretamente
com os objetivos que queriamos alcancar, permittndportunidade para contribuicdes

complementares e livres, centradas no tema daigasqu

O roteiro e o questionario foram testados (tedtgq)icom uma pequena amostragem
de atores. Isso proporcionou maior seguranca quafoma. A nao identificacdo dos

atores e dos depoimentos foi proposital, tendo ista que 0 universo era pequeno e de
facil reconhecimento, através do perfil de cadaodefe e da fala de cada um, caso

apresentado.

Com o objetivo de promover a andlise dos dadodoeniacbes qualitativas optou-se
pela utilizacdo da metodologia do Discurso do $wj@bletivo - DSC (LEFEVRE et al.

2005) objetivando capturar e consolidar os dadas aformacfes coletadas, a partir
das entrevistas realizadas, para assim, permitirvda aos atores, o que leva o

pesquisador a lidar com os dados qualitativos queleem varidveis de percepgao.

Recomenda-se esse método quando se deseja conhepensamento de uma
comunidade sobre um determinado tema. O Discurstugto Coletivo € uma técnica

metodoldgica, que busca dar conta da discursividadpecificidade prépria e

indissociavel do pensamento de um coletivo, qua pigserva-la. E uma proposta de
organizacdo e tabulacdo de dados qualitativos tleeza verbal (LEFEVRE et al.

2005).

A pesquisa visou capturar a variedade de expeagmns atores por meio das respostas
as entrevistas, que foram gravadas, transcritasadisadas. Os elementos e as
expressdes-chave foram; identificados e assim ieMisa de cada depoimento as

informacdes das idéias centrais para realizar estregdes dos resultados e dos DSC.
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Os dados foram consolidados, resumidos e registrpdoa o estudo empirico; e, a
partir dai, foram elaborados os relatérios e caieseigmente gerados os resultados da
pesquisa, que compdem o capitulo 03, o que prapuaraicondigcdes de analise para a
obtencdo das conclusdes, recomendacfes e a prastacial de implantacdo dos

conceitos de gestao estratégica para a organizaméstantes do capitulo 4.

Os relatérios dos DSC ndo foram anexados a dis&ertéendo em vista o volume de
paginas geradas. Entretanto sua esséncia estatalgszrconteddo dos Resultados
obtidos.

Para Leféevre & Lefevre (2005), é através de umutiscemitido que o sujeito coletivo
se expressa, no que se pode chamar de primeiraap@sdetiva) do singular. Nesse
momento, simultaneamente aponta a presenca dejaito sadividual e expressa uma
referéncia coletiva viabilizando um pensamentoapoo instante em que se expressa

em nome de uma coletividade.

Das 20 (vinte) unidades da Fiocruz, que integransisiema, 18 responderam
prontamente e participaram da pesquisa. Apenaddnmiaade Técnico-Cientifica e uma
Unidade Técnico-Administrativa ndo participaranmpeaquisa por fatos supervenientes.

Um dos 6rgaos de assessoria da Presidéncia daiEitacalizado em uma das regides
centrais do pais, que integra o sistema de plaegajmtambém participou da pesquisa,
pois dispde de nucleo de planejamento estrutuedeus profissionais sao atuantes na
area, perfazendo assim um total de 19 unidadesciparites, o que totaliza uma

representatividade de 90,47% dos atores, na pasquis

Justificativa e Relevancia do Estudo:

Na Fundacdo Oswaldo Cruz -FIOCRUZ, vem-se deseamndly desde 1994, através de
sua Assessoria de Planejamento Estratégico — ASPleANtual Diretoria de

Planejamento Estratégico - DIPLAN, a constru¢cdoude modelo de planejamento
integral e participativo com a organizacdo e im@etacdo do POM - Plano de

Objetivos e Metas da Fiocruz.
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O POM teve origem, na década de 90 com a discudsd®eforma do Estado e da
Administracdo Publica Gerencial Brasileira, poihé como objetivo facilitar o ajuste
fiscal, particularmente nos Estados e Municipicanbcomo, na esfera do governo
federal, tornando as gestdes mais eficazes, dfcenefetivas, voltando seus resultados
para o atendimento dos cidadaos, atraves da tramesféo da administracao burocratica
em administracdo gerencial; da implementacao dbeares praticas de gestdo; da busca
de flexibilidade administrativa e da gestdo publiemsparente, com foco em resultados

especificos para possibilitar o atendimento matwef das demandas da sociedade.

Na época, a Fiocruz deu inicio a um processo pastruturar sua gestao, buscando sua
autonomizacao, mediante a instituicdo de unidadst®mas descentralizadas, e partindo
para a reestruturacdo nos processos de planejamentamento, como um instrumento
consolidador que permitisse a administracdo centrahtar o processo decisério com
base no sistema por or¢camento-programa que, emcsneepcdo, da énfase a
problemas, através da programacdo de objetivos tasne alocacdo dos recursos
necessarios para sua resolucdo. Esse sistemagiaintado para substituir uma logica

orcamentaria de distribuicdo de recursos com basgaetucado histérica das unidades.

Desta forma, o POM constituiu um instrumento basieglanejamento e programacéao
do conjunto das atividades desenvolvidas pelasddessi da Fiocruz, elaborado a partir
da definicdo de objetivos e metas quantificadosuaidades de producéo fisica e seus
respectivos orcamentos, para cada um dos prograstgscionais Seu objetivo foi 0
de retratar a producédo fisica e orcamentéria @daeg executada, e atender a gestédo
interna e as demandas externas, tais como a do Plananual, a da Gratificacdo de
Avaliacdo de Desempenho de Ciéncia e TecnologiaAGD as do relatorio Gestor e

as do Relatorio de atividades, que visam prestaas@ sociedade.

Diversos mecanismos colegiados de gestdo foranzadds para administrar a

instituicdo, nos Ultimos anos. Dentre eles, o Biatele Planejamento da Fioctugue

foi restabelecido pela gestdo da Fiocruz de 20@%-2€onstituido pelos integrantes das
areas de planejamento das Unidades e coordenagdpetoria de Planejamento da
Fiocruz. Esse sistema faz parte de um conjuntondeacdes que visavam melhor

articular o POM com o processo de planejamentatésfico.

® O Sistema de Planejamento da Fiocruz foi restalgelena Fiocruz através da Portaria da Presidédeian.
432/2001 de 10 de outubro de 2001.

20



Durante sua consolidacdo, o POM acolheu véariasribaigbes. Em 2005, passou a
denominar-se Plano Estratégico da Fiocruz — PEéradlo para Plano Anual 2005.

As mudancas realizadas no periodo propiciaram mhaiiento das estratégias das
unidades as da Fiocruz e as estratégias publicasnass, definindo objetivos e metas a
serem alcancados para assim construir um plano, dmeno uma proposta fisica e
orcamentaria anual. Em outras palavras, incorpseoa- instituicdo um exercicio de
reflexdo estratégica, que precedesse a logica dgrgmnacdo da estratégia e

orcamentaria.

Estimular o pensamento estratégico, focar suassaedpromover um alinhamento
institucional foram as grandes finalidades da@dt&ncia da FIOCRUZ, que percebeu a
necessidade de estruturar seus proprios macroagetienominado®iretrizes para a
Formulacdo do Plano Quadrienal 2001-200%8&cessarios a elaboracdo do POM/PEF,
0 que significou a mudanca de uma cultura instiai no campo do Planejamento da
Fiocruz. Pela primeira vez, definiu-se um elenceueridades através de um processo
coletivo, multidisciplinar e participativo que eweu Camaras Técnicas, Coletivo de
Dirigentes, Conselho Deliberativo, Colegiado do istério da Saude e Conselho
Nacional de Saude (Diretrizes do Plano Quadri@@dl1-2005).

Em consonéancia com esse posicionamento da cuputstidaicdo, a DIPLAN passou a
orientar as unidades do sistema de gestédo fedardasFIOCRUZ a se nortearem por
estas diretrizes, para a elaboracdo de seus ptanzss. No que tange ao Programa
Institucional de Desenvolvimento e Gestdo Instdnal, descrito nas Diretrizes

Institucionais.

Desde sua criacdo, em 1994, o Plano de Objetivbketas da Fiocruz vem sendo
anualmente otimizado e esta em continuo desenvehtom No esfor¢o de atender as
necessidades de evolucdo tecnolégica e conceit@al pnejamento, foram
incrementadas novas formulagcdes de trabalho, ayeum novos processos e produtos
dentro do POM / PEF, com a consequente obtencdaneldorias, sobretudo

processuais, sem que se apresentassem, entretanmcas mais substantivas.

Nesses cinco anos (2001-2005), a DIPLAN constateuogPlano de Objetivos e Metas,
ou Plano Estratégico da Fiocruz, se resumiu a wmejmento normativo/formal,

sendo apenas mais um instrumento de programacamentaria e de controle de
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desempenho, ou de afericdo da producao, para atanutestacdo de contas junto ao
governo federal, e com os dados apurados, peroomistruir justificativas para novas

solicitacdes de recursos anuais para a organizacao.

Acredita-se que o POM agregue valor aquém das sidedes de uma organizacéo de

ciéncia e tecnologia, em saude, num mundo gloluidiza

Em 2003, foi elaborado o Documento de Autodiagonostia Fiocruz, em comum
acordo com a Secretaria de Gestdo do MinistériBldonejamento, Orcamento e Gestao
(SEGES/MP), como documento piloto entre os orgamgemamentais do Governo
Federal para a avaliacdo e o aperfeicoamento daeipa fase do Plano de Gestao
Publica do Governo Federal Brasil um pais de Todbs- versdo preenchidan-line
em 22/12/03 que faz as seguintes citacbes pararasiemas relacionados ao

Planejamento institucional (Autodiagnéstico Fiogr2@03):

1. Ndo sdo implementados procedimentos de condaittaal as
partes interessadas sobre a coeréncia entre aatégiias da Fiocruz
e as demandas do SUS.

2. Na maioria dos casos ndo ha uma formalizacaoligig de
compromissos muatuos, para além da elaboracdo do P©Ma
aprovacdo e alocacdo orcamentaria-financeira, 0 gamgessa
bastante a adequacado do Plano as realidades mugataeituacao de
saude e das suas respectivas demandas.

3. O POM, cuja construcéo esta em continuo deseimehto desde
sua implementacdo h&4 uma década, ainda é maiszadii como
instrumento para fixacdo de uma programacdo orcadarem
baseada em atividades e suas respectivas meteasfisio que como
instrumento que permita desdobrar, coerentemensdratégias
estabelecidas pelos objetivos setoriais do Govéetteral, nas areas

de atuacéao da Fiocruz.

4. As atuais tentativas de fixar prioridades noangls de agéo de
cada unidade nédo séo suficientes para de forma w@ata avaliar o
impacto das acdes em relacdo a programas e seysectgos
objetivos e metas setoriais, definidos no PPA.

5. Falta de integracdo e de correlacdo entre indiaees de
desempenho.

6. Indicadores relacionados a usuarios reais e poigs nao estdo
disseminados globalmente na institui¢ao.

7. Ndo ha indicadores sistematizados do desempegibbal
relacionado as ac¢des para a sociedade.
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8. A organizacdo ndo utiliza sistematicamente paiios
comparativos para balizar sua gestao estratégica.

9. As metas dos indicadores sédo estabelecidas meaftastante
intuitiva, sem considerar aspectos situacionais planejamento
estratégico.

10. Ainda existe uma significativa falta de unifatade na forma e
oportunidade de apresentacdo do POM, entre as siasunidades.

O atual Governo do Presidente Luiz Inacio Lula d@a$ desde o inicio de seu
mandato, recomenda o0 uso do Planejamento Estratégimo ferramenta de gestdo da
Administracdo Federal. O Plano Plurianual baseiaessistema orcamento-programa
do governo federal, que teve sua origem com amefadministrativa realizada pelo
Decreto-lei n° 200/67. No entanto, a partir dedss$ posteriores, seus conceitos foram
aprimorados a cada 04 anos, até chegar ao progBrasl um pais de todos”a partir

de 2004 (PPA 2004-2007).

O Plano Plurianual 2004-2007 Brésil um pais de todpsapresenta orientacdes
estratégicas a partir de objetivos setoriais, quecdim nortear a formulacdo de
programas de gestdo. A proposta do Governo Federgempla desafios para a
superacdo de grandes obstaculos, com a definic@stiégias de desenvolvimento
para o pais (PPA-2004-2007).

O fomento do Planejamento Estratégico como ferréanda gestdo tem-se ampliado
nos ultimos anos, principalmente na area publicagee varios governos de estados e
municipios brasileiros, bem como o governo fedeaésh estudado e implantado novas
formas de gestdo. Também neste setor, busca-seocefo resultados especificos, na
otimizacao de recursos, no melhor atendimento i@dade, na maior qualidade de vida
dos cidaddos e em garantir a melhor eficacia dast&gias publicas, descritas no PPA
— Plano Plurianual, tendo essa abordagem sidoessidade preponderante (PPA 2004-
2007).

O Ministério da Saude incorporou diretrizes estjiai#s e estabeleceu critérios para a
identificacdo de objetivos setoriais vinculados @st§o de problemas sociais e

demandas nao atendidas na area de C&T em Saude.

A FIOCRUZ, nos ultimos anos, vem acompanhando estridies de formulacdo do
Plano Quadrienal 2001-2005, bem como as Resolug6eBl, IV e V Congressos

23



Internos, instrumentos constituidos para alinhareagatégias da instituicdo aos
objetivos estabelecidos pelo governo federal ejmas$®¥uscar correlacionar os
programas, objetivos, acoes, metas, produtostaeasl e indicadores.

A Organizacao, atendendo as Diretrizes para a Hagéwo do Plano Quadrienal 2001-
2005 e as orientagbes do Ministério do Planejametiitthou seus objetivos as acdes
programas do PPA, readequou o conteudo do PlanObjitivos e Metas, realizou

concurso publico para fortalecer a forca de trabalbs nucleos de planejamento das

unidades e estabeleceu formalmente o trabalho @ re

No entanto, apesar de todos os investimentos aelakze da boa credibilidade de que
goza o planejamento da organizacdo perante os iosuainda identifica-se a

necessidade de conhecer quais sdo os caminhazadwdi para a construcdo das
estratégias na instituicdo, como fortalecer o meuele formacdo destas, revisar os
mecanismos de definicdo de prioridades de investwse o papel dos planejadores, do
planejamento, dos planos, da forma gerencial e doitoramento e avaliagdo dos

resultados dos planos da Fiocruz.

Neste trabalho, objetiva-se identificar mecanisnd@s como criar e sustentar um
desempenho superior no cenario do complexo indlistia saude, através de um
sistema de planejamento e controle de desempephognitexto macroeconémico do
novo paradigma tecnolégico da era do conhecimertaseinovagdes, em Instituicoes
Publicas de Pesquisa — IPPs, de forma a contiitaua o desenvolvimento sustentavel

da saude no Brasil.

Neste sentido, o estudo procura responder as segyiarguntas:

1. Como estabelecer estratégias competitivas, ésrastle um sistema de
planejamento baseado em uma gestdo publica potasss; que fortaleca a
capacidade administrativa e gerencial da Fiocrdanale criar e sustentar um
desempenho superior no cenario do complexo indligiai saiude?

2. Como potencializar a Fiocruz através de um rmeistede planejamento,
fundamentado em uma Gestao Estratégica, que atendaudancas impostas

pelo novo paradigma econdémico, de modo a criar e@sempenho superior para
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a organizacao?

Como melhorar as atividades de planejament@atégtco para proporcionar
vantagem competitiva para a instituicdo e melhaau posicionamento

estratégico perante o cenario da Industria da Saude

O sistema de planejamento é adequado as nemssida Fiocruz e de suas
unidades, para proporcionar mecanismos préeviostieigho de prioridades, a
fim de criar e sustentar um desempenho superior,usmsetor altamente

complexo e competitivo, como a industria da saude?
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CAPITULO 1
O CONTEXTO INSTITUCIONAL DA FIOCRUZ

O estudo enfoca o caso da Fundacdo Oswaldo Ciigmarsia do inicio do século XX,
oriunda do Instituto Soroterapico Federal, quectmistituido em 25 de maio de 1900,
com a missao de proporcionar resultados no comdbajeaves problemas de saulde
publica no pais, como resposta a uma crise sanij@e assolava o porto de Santos e
ameacava estender a epidemia de peste bubdniaacapital federal, na ocasido, o Rio

de Janeiro (Fiocruz, Congresso Interno, 2002).

Nasceu com o objetivo principal de substituir apantacdes e gerar o aprimoramento
tecnolégico de soros e vacinas. O projeto foi amajolj a partir de 1903, ja com a
direcéo do Dr. Oswaldo Cruz, formado pelo Institeasteur, de Paris - Franca, que em
sua gestao introduziu grandes movimentos inovadamepirados nos conhecimentos
adquiridos, para lograr éxito em sua missao, coimsto assim, grandes resultados para

a saude publica brasileira (Fiocruz, IV Congresserho, 2002).

Desde sua origem, a instituicdo teve como modef@arozacional a reunido das
atividades de pesquisa, ensino, producdo e prestdeaservicos, mantendo-se o
instituto sempre vinculado aos oOrgaos federais dédes publica do pais. O
desenvolvimento de sua exceléncia cientifica e das sprodutos facilitou a
comercializagdo destes Ultimos, o que proporciomooa “autonomia financeira

relativa”, frente aos orgaos centrais de govermac(bz, IV Congresso Interno, 2002).

Na década de 70, o instituto recebeu sua atualafgim e passou a denominar-se
Fundacdo Oswaldo Cruz — FIOCR{(JZlotada de personalidade juridica de direito
publico, estando vinculada ao Ministério da Sawd@uncao de varias instituicbes de
saude independentes, em uma unica, fruto das timasade inovacdo do modelo
organizacional das reformas administrativas, nagpelriodo, através de uma nova
forma de organizacdo burocrética, deu em 1972 rorigeFiocruz, com a seguinte
composicao inicial: o Instituto Oswaldo Cruz, otitugo Fernandes Figueira, o Instituto

de Leprologia, os chamados INERu em Salvador, Bilozonte e Recife, a Escola

” Decreto n. 66.624, de 22 de maio de 1970
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Nacional de Saude Publica, que se chamava Insitasielo Branco, o Instituto de

Producdo de Medicamentos (Ipromed) e o Institu@anBro Chagas, em Belém

O estatuto, organizado pelo Decreto 77.481, dee2ahiil de 1976, da Fundacdo Osw. |do
Cruz, teve vigéncia até meados do ano de 2003acgédte esta, obtida, apds longos 15(qu pze)
anos de implementacdo oficiosa e inovadora de umadg luta de seus servido ps.

Conquistaram-se mudancas, significativas, em swates decisoria e o reconhecimentc |de
seu modelo de gestéo, pelo Presidente da Repudiieag¢s do Decreto n. 4725 de 09 de ji hho
de 2003, que aprovou o0 seu novo Estatuto.

Em seu artigo 1°, o novo Estatuto da Fiocruz defsiseguintes atribuicdes:

I. Participar da formulacdo e da execucdo da PaliNacional de Saude, da Poli |ca
Nacional de Ciéncia e Tecnologia e da Politica dlai de Educacéo, as duas Ulti pas
na area da saude;

Il. Promover e realizar pesgas basicas e aplicadas para as finalidades aequefere
caput, assim como propor critérios e mecanismas aesenvolvimento das ativida |es
de pesquisa e tecnologia em saude;

lll.  Formar e capacitar recursos humanos para@esawiéncia e tecnologia;
IV. Desenvolver tecnologias de produgdo, produtgsracessos e outras tecnologias | de
interesse para a saude;

V. Desenvolver atividades de referéncia para adéargia e o controle da qualidade pm
saude;

VI. Fabricar produtos biologicos, profilaticos, neainentos, farmacos e outros produtc ; de
interesse para a saude;
/ll.  Desenvolver atividades assistenciais de refeigé em apoio ao Sistema Unico de Se [ide,
ao desenvolvimento cientifico tecnologico e aoggpos de pesquisa;
lll.  Desenvolver atividades de producéo, captacdo ezamamento, analise e difuséc |da
informacédo para a Saude, Ciéncia e Tecnologia;
IX. Desenvolver atividades de prestacdo de servig@®operacdo técnica no campc |da
saude, ciéncia e tecnologia;

X. Preservar, valorizar e divulgar o patrimoéniot@igo, cultural e cientifico da FIOCRL [Z
e contribuir para a preservacdo da memdria da sadds ciéncias biomédicas; e
promover atividades de pesquisa, ensino, desenmvehid tecnoldgico e coopera Ao
técnica voltada para a preservacdo do meio ambéetidebiodiversidade.

O reconhecimento das inovagdes organizacionaiSiatauz, deu-se por meio das bases
legais, através de uma gestdo publica democratieatieipativa, como por exemplo: a
eleicdo de seus dirigentes por meio de listagdeip| originarias de processo eleitoral, a
partir de voto direto, universal, de seus servistor® promocdo do planejamento
institucional, através de planos quadrienais, erigia busca por uma gestdao de
resultados e absolutamente transparente, bem commresenca de instancias
democraticas internas de tomadas de decisdo, tsslm regulamentado com a

publicacdo da portaria de n. 2376/GM do Ministéda Saude, que organiza o

8 Esta formagdo ampara a base teorica da classifiaggdurocracia divisionalizada, na qual seus nisces de
coordenacdo ndo decorrem da descentralizacdo ma® afirma Mintzberg (2003),da centralizagdo de um
conjunto de organizagdes independentes que operardiferentes mercados. Elas consolidam-se em urita Un
‘federagdo’ na Forma Divisionalizada, no processmabrir mao de alguns poderes a um novo escritéeiatral...
(Mintzberg, 2003, p246).
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Regimento Interno da Instituicao.

A Instituicdo possui vinculagdo direta com o Miéigh da Saude, sendo um de seus

orgaos funcionais, e tem corvissao:

Gerar, absorver e difundir conhecimentos cientBietecnoldgicos
em saude pelo desenvolvimento integrado em atigidadoesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico, ensino, producédo ds beénsumos, de
prestacdo de servicos de referéncia e assistérioi@ymacdo e

comunicacdo em C&T em Saude, com a finalidade dadat as

demandas do Ministério da Saude, através do apsimatggico ao

Sistema Unico de Salde (SUS) e a melhoria da qd#dide vida da
sociedade como um totgFiocruz, 2005).

Para cumprir suas atribuicbes e contribuir com sadgecorporativa, foram instituidos
no artigo 3°, de seu novo estatuto, os seguidtgdos Colegiados:

| — O Conselho Superior, 0 Congresso Interno ems€lbo Deliberativo.

O Conselho Superior- € uma instancia deliberativa, presidida pelosigdente da
Fiocruz®, formada por representantes da sociedade civil, epapel de realizar um
efetivo controle social, cujas atribuicbes sédo aapleciar e sugerir modificagcdes no
Planejamento Institucional, recomendar providéncraderentes a questbes de
adequacdes de atividades técnicas cientificas@&RUZ, contribuir com a instituicao
de modo que faca cumprir seus objetivos tracadmsnpanhar e avaliar os resultados
institucionais, que serdo objetos de andlise. Os€lbn Superior, também, tem como
atribuicdo emitir pareceres ao Ministério da Sauadealisando os resultados da
organizacao, aprovando, ou contemplando eventugestes de san¢des aos dirigentes
do 6rgéao (Fiocruz, 2001-2004).

No caso de descumprimento ndo justificado dasriiest politicas e dos objetivos e
metas propostas; os membros do conselho tém congacgdo, propor o afastamento
do Presidente da Fiocruz por ndo cumprimento destridies politico-institucionais

emanadas do Congresso Interno e do Conselho Dsliaer caracterizando a

o Com o advento da Lei n. 10.858, de 13 de abril dB2fue autoriza a Fiocruz a disponibilizar medieatos,
mediante ressarcimento, e do Decreto n. 5.0900d#e2maio de 2004, que regulamenta a referidankgituindo o
Programa da Farmacia Popular, ampliou-se direta@entissdo da Fiocruz.

10 A Presidéncia do Conselho Superior, foi delibera@l@asséo extraordinaria do V Congresso Interno @ik,
em setembro de 2006. No entanto, a composicao dse@mnencontra-se em faseidglementacao.
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solicitacdo por insuficiéncia de desempenho ouafgrave, seja ao Estatuto da
FIOCRUZ, seja ao Cédigo de Etica do Servidor (Riec2001-2004).

O Congresso Interno —€ o 6rgdo de deliberacdo maxima da FIOCRUZ, coropust
cerca de 400 membros, entre estes, dirigentesresgggiantes dos servidores, eleitos,
através de voto direto e universal, nas Unidadefe Eua competéncia, deliberar sobre
assuntos estratégicos, referentes ao macroprajstaucional; sobre o regimento e
proposta de alteracbes do estatuto da instituiggieciar matérias que sejam de alta
relevancia estratégica para os rumos da organiz&@ongresso é convocado a cada
guatro anos, no primeiro ano de cada nova gestkér&ordinariamente, para deliberar
assuntos de mesma ordem, que requeiram desdobeaneeaprofundamento de analise
e discussdo. E presidido pelo Presidente da Fipseun seu funcionamento é

determinado pelo regimento interno da casa (Fip@0@1-2004).

O Conselho Deliberativo— tem a responsabilidade de dividir com a Presidéra
conducdo executiva da Fiocruz, sendo coordenadmeueido pelo seu Presidente. E
composto pelos diretores das Unidades Técnicagifians - UTCs, Unidades Técnicas
de Apoio - UTApoio, um representante dos funciagrisendo estes, eleitos pelos
servidores da instituicdo, possuindo direito a wzvoto. Os vice-presidentes e
dirigentes de Unidades Técnico-Administrativas —A9,T que também compdem o
Conselho, sdo indicados pela Presidéncia, e possiireio a voz (Fiocruz, 2001-
2004,

Ressalta-se que os Diretores das UTCs e UTApoim,es&olhidos através de um
processo eleitoral. Os mais votados nesse processporao uma lista triplice, da qual,
0 Presidente da Fiocruz indicard um dos nomes awoERr. Ministro de Estado da
Saude, que poderd, ou nado, acatar a sugestdo,dfazen devidas nomeagbes. O
processo eleitoral é realizado através de votoeusaV dos servidores da Fiocruz. O
periodo de gestdo dos Diretores tem a duracdo de&oganos, podendo este ser
prorrogado, através de um novo processo eleitpoalmais quatro anos (Fiocruz,2001-
2004).

11 . . . . . . . o

Partindo de uma andlise circunstancial, os Congsdssernos da Fiocruz, serviram para identificAdadelo de
Gestao da Instituicdo e seus integrantes, sendmee@®w Superior e 0 Congresso Interno os érgaogiadies de
controle social e representacdo da comunidadeodauzi, respectivamente.
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No caso do Presidente da Fiocruz, o processo é&mmeompondo-se uma lista triplice
dos candidatos mais votados, a partir da qual askinde Estado da Saude indica um
dos nomes ao Presidente da Republica FederatiBaadd, que podera nomear um dos
trés, para uma gestao, também, de quatro anos gosjual podera ser reconduzido,

por mais quatro anos, através de um novo procésisoral (Fiocruz, 2001-2004).

A Fiocruz possui, hoje, um microcomplexo industritl sadde, pois congrega as
atividades de origem, bem como outras novas nasrgeg campos de atuacao: ciéncia,
tecnologia, formacgéo de recursos humanos, assatgmestacdo de servicos, producao

e gestéao, todas direcionadas para solucionar pnalsl@acionais de saude publica.

Seus ramos de atividades incluem atualmente pesgeisinovacdo biomédica,
biotecnoldgica, clinica e de saude publica; produgd@esenvolvimento tecnologico de
reagentes, vacinas, insumos biotecnologicos e dicameentos (producdo de insumos
estratégicos em saude); prestacdo de servigosteassdds de referéncia para o
diagndstico laboratorial e pesquisa clinica e apkc regulacdo em saude, com énfase
no controle da qualidade de insumos e produtosdiiat como érgdo técnico-cientifico
de referéncia, o sistema nacional de vigilanciaté&as); ensino técnico e de pos-
graduacéo; e informacado e comunicacao em saudegj®2005).

E composta por 13 unidades técnico-cientificas; n®tlades técnicas de apoio; 4

unidades técnico-administrativas; a Presidénci€erselho Deliberativo.

A Fiocruz apresenta-se como utBarocracia Divisionalizada'?, por possuir, em sua
estrutura organizacional, unidades de nego6cio carfisp heterogéneos, porém
integradas em uma Unica organizagdo, desde suadamdA diversidade de suas
atividades, como apresentado no organograma dispustanexo 5 desse estudo,

corresponde a uma ou mais das configuracdes deziéirg (2003), como, por

12 Amparado em Mintzberg, (2003Burocracia Divisionalizada E um conjunto de entidades quase autdnomas
interligadas através de uma estrutura central adirativa. As divisbes possuem estruturas propcas) autonomia
financeira restrita, havendo, porém, duplicacdoafssacdes funcionais como, por exemplo, compraggrenaria,
producdo, marketing. A forma divisionalizada dispi@eatividades centralizadas como, por exemplmepiaento,
Assessoria Juridica, Financeira. A autonomia gémbdos gerentes intermediarios para administras qréprias
divisGes e operacdes gera baixa integracéo entneidades de negdcio. A descentralizacdo do padargs divisdes
nao é total, mas permite autonomia quase compéstalacisées e operacdes e a0 mesmo tempo assagladey
controle e coordenacéo, através do escritério @eqiie tem as seguintes fungdes: estabeleceraigaferais para a
organizacdo; delinear o sistema de controle do nijeseho; designar os gerentes de divisdo; monitorar
comportamento das divisbes e prover servicos goketde suporte para as divisdes — devendo serdosta
alocagcdo de recursos financeiros globais A formasidnalizada decorre da centralizagdo de um coojuae
organizag@es independentes que operam em diferapteados.
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exemplo:

e As unidades como FIOCRUZ — BRASILIA (DIREB) — Dioeia Regional de
Brasilia; CPqL&MD — Centro de Pesquisa LebnidasaidDeane e o Instituto
de Biologia Molecular do Parana apresentam-se destrmitura Simples®®, por
serem jovens e/ou pequenas; aproximando-se muituderacia profissional

por disporem de atividades de pesquisa e ensino.

* As unidades de Bio-Manguinhos — Instituto de Teogial em Imunobioldgicos,
Farmanguinhos — Instituto de Tecnologia em FarmazdSECAL — Centro de
Criacdo de Animais de Laboratério e o INCQS - tagii Nacional de Controle
de Qualidade em Salde assemelham-$Buascracias Mecanizadad®. Essas
unidades sdo organizadas em uma linha vertical derda com as

especificidades dos produtos e servigos.

* As Unidades como ENSP — Escola Nacional de SaubdkcBulOC — Instituto
Oswaldo Cruz; IFF — Instituto Fernandes Figueir@QC Casa de Oswaldo
Cruz, Fiocruz da Bahia, Pernambuco, Minas Gerail;TC—~ Centro de
Informacdo Cientifica e Tecnolégica, EPSJV — Esddtditécnica de Saude
Joaguim Venancio e o IPEC - Instituto de Pesquidascas Evandro Chagas

assemelham-se &urocracias Profissionais®, pois seus nuicleos operacionais

13 Estrutura Simples: (Organizacdo Empreendedora) Apresenta-se comoougaaizacdo jovem e pequena, com
uma estrutura simples e flexivel, porém dinamicespi uma estrutura incipiente ou inexistente,aja, £om pouca
hierarquia e altamente centralizada. A coordenacéopoder sao exercidos de forma centralizada quglarviséo
direta, nas méos do executivo principal (Mintzb&@)3).

14 Burocracia Mecanizada: Apresenta tarefas operacionais rotineiras, corte fbierarquia e procedimentos
normatizados e formalizados no nucleo operacicatehvés de manuais e regulamentos, com forte dirsesdo
controle de processos e resultados que permeiaaodi@anizacido. O poder estd centralizado, bem carao
estrutura, que é formada com clareza nas atividdeléisha e de assessoria, 0 que favorece a coagdmidormal na
cadeia de autoridade para a tomada de deciséo.

E a configuragdo que mais favorece e enfatiza igativdo trabalho e a diferenciacéo entre as unidadetodas as
suas formas — vertical, horizontal, linha/asseasduincional, hierarquizada e segundo o statuscina melhor em
ambientes estaveis, tendo como ponto forte da @agio a eficiéncia. Possui baixa disposicdo pssanair riscos,
estimular novos comportamentos e encorajar a ifavédintzberg, 2003).

15 Burocracia Profissional: Caracteriza-se pelas habilidades e pelos conhedmaits profissionais que ali
trabalham, dispondo de produtos e servigos padido& Seus profissionais gozam de independéncitoaamia,
por serem altamente especializados, devidameritadi@s e doutrinados, formando o nucleo operaci@nphrte-
chave da organizagao.

O poder esta consubstanciado na expertise, ounsef@tureza profissional ficando dividido entreesgecialistas, o
que gera um ambiente de conflito freqliente em quaoperacao representa um grande desafio. Veséiadto grau
de autonomia dos profissionais, 0 que permite qda ¢im busque seus proprios interesses. Com issaulasse o
baixo nivel de compromisso corporativo, fazendo cpm os atores cheguem a negligenciar as necessidadseus
clientes.O administrador ou gestor profissionalspogapel de articulador e coordenador de intesegs@s ndo
detém amplo poder de governo sobre a organizacas,desempenha a funcédo de facilitador entre oesatoias
hierarquias paralelas que se formam e sdo mamt&dasganizagao.

O quesito inovagdo depende da cooperacdo dos ,afmes a qual sdo necessarios esforcos interdrsmips,
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estdo baseados nas habilidades e no conhecimenfoafssionais que ali estao

lotados.

* Verifica-se de forma comum que a prépria Fiocrdadas as Unidades técnico-
cientificas e de apoio possuem forte influénciaAdaocracia'®, por disporem
em suas estruturas de grande informalidade e seafems em equipes

multidisciplinares, em torno de diversos projetesribvacéo especificos.

No decorrer dos ultimos trinta anos, a instituigéietentou uma nova constituicdo com
a criacdo de novas unidades, sem deixar de mangerfema divisionalizada, e

promoveu uma descentralizacdo acentuada em meadoswbs 90, com base no
processo da Reforma do Estado Brasileiro e delfbesado Il Congresso Interno da
Fiocruz, mantendo, entretanto sua configuracaoainde sobreposicdo da Burocracia
Divisionalizada as unidades integrantes de suar&eéi®, conforme demonstrado no

Anexo 5 organograma da Fiocruz.

Com essas atribuicdes e atividades, a Fiocruz,ndese um excelente trabalho de
referéncia perante a comunidade cientifica nacienaternacional, principalmente no
combate a inimeras doencas negligenciadas, ddaseacAlDS, contribuindo com o

Ministério da Saude na formulacdo de politicasmBpdo de recursos humanos e

demais atividades na saude publica.

Pelos resultados alcancados, que repercutirammatdienalmente, no més de agosto de

2006, a FIOCRUZ foi eleita melhor do mundo em saude publicapelo Congresso

Mundial de Saude Publica, a World Federation of liPublealth Associations
(Federacdo Mundial das Associa¢fes de Saude Pylplarasuas contribuicées a saude

coletiva mundial. A entrega do prémio ocorreu n8 Cbngresso Mundial de Saude

dificultados pela resisténcia ao trabalho em cdojulm que impede a integragdo para o desenvolvamdet
inovacdes (Mintzberg, 2003).

18 Adhocracia ou Organizacdo Inovadora:Dispde de uma estrutura altamente organica, oy seja base na
informalidade, descentralizada, com pouca burografindamentando-se na especializacdo do trabalho -
especialistas agrupados em pequenas equipes wsuifilifiares, em torno de projetos de inovacao éspes,
utilizando-se de bases funcional e de mercado gueotrem entre si, para 0 agrupamento em uma @strut
matricial. Essa organizacéo demonstra menor reger@unidade de comando.

O foco da Adhocracia é a inovagdo, 0 que permitgiapto, a existéncia de muitos gerentes — os duags, 0s
integradores e os de projeto. A tomada de deciéddistribuida por todos os niveis hierarquicos,fengdo dos
diferentes conteldos ou temas a serem resolvidgses@nta-se em ambientes complexos e dinamicos,
freqUientemente automatizados, possuindo sofisticagéiseu nivel técnico-operacional, e seguir a ndogh@is um

de seus fatores situacionais (Mintzberg,2003).
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Publica e 8° Congresso Brasileiro de Saude Colepvamovido pela Associacao
Brasileira de P6s-graduacédo em Saude Coletiva §8bjao que redobra a importancia

da apresentacao dos resultados da pesquisa.

Unidade organizacional - Diplan

A primeira organizacao estudada é uma Unidade &aiministrativa da Fiocruz, de
estrutura burocratica simples, responsavel pelardeoacdo do planejamento
corporativo da instituicéo, realizado em consorg&gom o planejamento Plurianual do

Governo Federal — PPA/MS, a Diretoria de PlanejamEstratégico - Diplan.

A unidade tem como responsabilidade coordenar mgdades de planejamento

estratégico, necessarias a evolucdo organizaciesaatjo um local propicio para se
pensar estrategicamente a instituicdo, definir camarocesso de planejamento sera
enfrentado, quem séo os clientes e atores pariieipae a participar, e de que forma,

organizar os ciclos de gestao e orienta-los pamgestdo estratégica.

A Diplan, no contexto da Fiocruz, tem como atrildei§ o estabelecido no Estatuto, de C } de
junho de 2003, pelo Decreto de n. 4.795, em segoai?2: A Diretoria de Planejamen p
Estratégico compete planejar, coordenar, supervigioe executar as acfes inerente: | as
atividades de planejamento e de elaboragéo da t@porcamentéaria, bem como:

— Coordenar acfes de desenvolvimento instituciemabdernizacdo administrativa;
— Promover e acompanhar a articulacao interircétitial da Fiocruz, envolvendo a cooper: $ao
técnica e financeira;
- Elaborar a programacao fisica e orcamentériaati@glades, acompanhar e avaliar fua
execucao; e
— Realizar estudos no campo da gestéo estratédarmecer subsidios ao processo deci ©6rio
da Fiocruz.

A Diplan, unidade vinculada diretamente a Presi@#éda Fiocruz, atualmente ligada a
Vice-Presidéncia de Desenvolvimento Institucionabestdo do Trabalho, tem como
modus operanda articulacdo com a Presidéncia e com o Conselhab@&ealiilvo da
Fiocruz assessorando-os nas tomadas de decist@égisais, bem como em relacdo as
Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativ e de Apoio Técnico,
assessorando-as na formulagéo de seus instruneeptosessos de planejamento. Além

de suas responsabilidades estatutarias, compejsad D

» Coordenar o Sistema de Planejamento da FIOCRUZjdiahdo os nucleos de

planejamento na elaboracdo de seus planos; Cotah@ralaboracdo do Plano
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Quadrienal da Fiocruz; Preparar o Relatorio dadstdes e de gestdo da Fiocruz
; Prestar suporte a instituicdo na forma de co@chm e participagdo ativa, em
diversos foruns internos (Congresso Interno, Galatie Dirigentes e Foruns de
Planejamento); Gerir o ciclo orcamentario da Finc(@Coordenar, elaborar,

acompanhar, monitorar e avaliar a programacéo @gtira anual da Fiocruz).

Portanto, as atividades de Planejamento Estratégi¢tocruz, coordenada pela Diplan,
devem levantar questdes estratégicas para seatesli©nde evoluir? Onde investir? O
que os clientes estdo solicitando? O que gostadanenfrentar? Enfim, induzir a
reflexdo e apresentar alternativas de solugbesgsadeesafios, bem como desdobrar as
intencbes estratégicas e suas consequéncias,awakgborar e oferecer solugcdes em
uma questao mais geral: 0 Modelo de Gestdo Estat€prporativa e estimular um

modelo para cada uma das Unidades de NegocioodauEi

A Diplan, como coordenadora do sistema de planajtomiategrado pelos nucleos de
Planejamento das Unidades, reconstituido em 20@ém o papel de conduzir o
planejamento estratégico na Fiocruz, pensandotnoofe no rumo das unidades, a fim
de contribuir para um modelo de gestdo estratégifimaado com as mudancas
organizacionais impostas por um ambiente de mudaggndmicas, sociais, cientificas

& tecnoldgicas e politicas.

A Unidade de Planejamento da Fiocruz, antes deramtaiSPLAN — Assessoria de
Planejamento Estratégico, passou em 2003 a chamBirstoria de Planejamento
Estratégico - Diplan, ficando sua estrutura congp@str trés coordenacdes verticais: a

de Planejamento; de Convénios e a de Estudos etéxdjstratégicds

A Diplan, em 2004 organizou um novo coletivo datiiogdo, o Férum de
Planejamento da Fiocruz, através da Portaria 383/, de 12 de novembro de 2004,
em substituicdo ao Grupo de Trabalho instituida partaria 432/2001-PR. O Férum é

coordenado pela prépria Diplan e composto peloseseptantes dos ndcleos de

YA portaria que institucionalizou o Sistema de Pjamento da Fiocruz foi a de n. 432/2001-PR do diad&0
outubro de 2001.

187 alteragao foi formalizada através da publicagéimdvo _Estatuto da organizagéprovado em 09 de Junho de
2003 com base no Decreto n. 4.725, combinado cBortaria n. 208 de 29 de Agosto de 208®licada no D.O.U.
do dia 05/09/2003, secao Il, pagina 30 que aprewmalades organizacionais integrantes da EstrRegamental da
Fundacéo Oswaldo Cruz, e com os respectivos cang@emissdo e das funcdes gratificadas.
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planejamento das unidades.

A partir de 2005, o sistema de planejamento dar&zdoi reestruturado e contribuiu

com um novo direcionamento, que permitiu aprimaraalinhamento entre o Plano

Estratégico da Fiocruz e os diversos instrumenggslahejamento do Governo Federal,
especificamente o Plano Nacional de Saude — PN$larm Plurianual do Governo

Federal - PPA.

Ainda em 2005, uma nova denominacgéao foi constituddBlano Anual - PA, que foi

estabelecido para aprimorar e substituir o Platatégjico da Fiocruz - PEF (2005) e o
Plano de Objetivos e Metas - POM (1995-2003). Bssa concepcéo de planejamento
direcionou a instituicdo para migrar de uma orgagép vertical baseada em objetivos e
metas, para uma organizacdo voltada para projefm®cessogproject and process

driven), incluindo todas as atividades das unidades derdz, bem como as fontes de
receitas, tanto orcamentarias como extra-or¢camast&m funcdo do alinhamento com
o PPA, foram redefinidos os programas, acoes, isbgetprojetos, processos, produtos

e servicos

Com o processo de readequacgao da estrutura orgamizbda Fiocruz, promovido pelo
V Congresso Interno, em sua secao extraordinarigetembro de 2006, com uma
proposta que incluia a criacdo de novas unidadegctecientificas e técnicas de apoio
e as novas definicbes politico-estratégicas no ténuai insercdo da Fiocruz no campo
da ciéncia, tecnologia e inovacdo em saude no IBeaddiplan hoje dispde de uma

proposta de nova estrutura, que necessita de @@imda Governo Federal.

Sua nova estrutura reformulada inclui uma CoordBmacle Planejamento e
Monitoramento, responsavel tanto pela programagéalajuanto pelo monitoramento
e avaliacdo de desempenho das ac¢bes do PPA; untde@Gagdo de Programacao
Orcamentéria, Coordenacao de Convénios, estasdatuknuma forma horizontal com
um grupo de 10 (Dez) analistas de planejamentcs&@eselecionados e concursados
em 2006. Com a proposta, extinguem-se as Coordesact® Modernizagéo

Administrativa e a de Estudos e Projetos Estrabégicomo apresentado no anexo 6.

Em 2005, a Diplan coordenou a implantacado de uno sstema de informacéo o SIIG

— Sistema Integrado de InformagOes Gerenciais,tenecomo objetivo fortalecer a
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sinergia e a inter-relacdo da Fiocruz com suasadeisl através de uma ferramenta que
facilite o gerenciamento de informacdes, a progg@®ma 0 monitoramento, O
acompanhamento e o controle dos projetos e praedsstitucionais bem como seus

respectivos produtos, receitas e despesas orcamasr({f@iplan, 2007).

O Planejamento Institucional da Fiocruz

O Ministério da Saude, na década de 70, objetivéordalecer as instituicdes de ciéncia
e tecnologia, em saude, organizou uma nova indibyia Fundacao Instituto Oswaldo
Cruz - Fiocruz’, que incorporou diversos de seus o6rgdos, comsfibuium
conglomerado de institutos, passando a ampliar $uadidades, dentre elas: a
realizagdo de pesquisas cientificas, no campo décima experimental, da biologia e
da patologia; a promocado de atividades de formaedaaperfeicoamento de
pesquisadores em ciéncias biomédicas, sanitadasnais profissionais da saude, bem
como estruturar os processos de desenvolvimentwltegco para a elaboracdo e
fabricagdo de produtos biolégicos, profilaticos edimamentos (Azevedo & Hamilton,
2001).

Apesar da criacdo e de sua nova organizacdo, MO®is anos ndo se obtiveram
resultados que motivassem ou justificassem o govdetderal a fazer maiores
investimentos naquela instituicdo de ciéncia e diegia, em saude, de tdo grande

prestigio em tempos passados (Azevedo & Hamiltd@1p

Até meados dos anos 70, Manguinhos era uma imggtituque perdera o foco das
doencas que assolavam a populagéo urbana, pos @ndentrava suas pesquisas em
doencas rurais. Com isso, escapava-lhe das madsradade de pesquisa social, 0 que

a fazia perder o sentido de sua existéncia (Azeggdamilton, 2001).

A instituicdo perdeu a sua autoridade de pesquisias perdeu o seu
sentido. N&o sabia reinvidicar nada mais, porqueo nse pode
reivindicar uma coisa que a sociedade ndo sabeeé&uManguinhos
das décadas de 1960 e 1970 em diante ndo tinha sexsido

histérico. Tinha perdido essa capacidadeevedo & Hamilton, 2001,
p, 245).

A nova politica nacional de desenvolvimento ciértife tecnoldgico, proposta pelo

1% Decreto n. 66.624 de 22 de maio de 1970.
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Ministério do Planejamento, na gestdo do Goverraefat de 1975, dedicou a maior

parcela de recursos a politica de desenvolvimeattifico e tecnoldgico.

O desejo de parte da sociedade empresarial brasiigontava para o desenvolvimento
de tecnologias nacionais, e assim buscava-se recwms uma vez o0 volume de
dependéncia do mercado externo, pois, no paispltagas existentes e disponiveis

eram compradas, antigas e obsoletas (Azevedo &Ikern2001).

Segundo Azevedo & Hamilton (2001), o crescimentaligdgersos paises desenvolvidos
comecou a ser estudado a luz de suas historiaseudecritérios tecnologicos, de modo
a se conhecer como um pais enriquece, e como slenddve e domina uma

determinada tecnologia.

Na ocasido, surge no Brasil, as tendéncias mundiaiscnologias, e em sua entrevista,
o Sr. Vinicius da Fonsethcita Jodo Paulo dos Reis Veloso, em debate, nsnfiddans

da Camara de DeputadosA ‘melhor forma de manter um pais permanentemente
subdesenvolvido é entregar-lhe sempre uma tecrofwginta e acabada, que ele tenha
apenas de usar’e para Fonseca,Vbcé ndo pode estar comprando tecnologia.

Tecnologia se aprende, se faz, ndo se imp@izévedo & Hamilton,2001).

O foco da FIOCRUZ, em meados de 1975, com sua gest@io era usar a visdo global

do sistema de desenvolvimento cientifico e tecnobgdouscar o desenvolvimento de

tecnologias, alinhadas a 6tida desenvolvimento auto-sustentagee traduzia a forga

do processo nacional de desenvolvimento nacioaghkstevedo & Hamilton, 2001).

Com esse arcabouco de desenvolvimento cientifiteceolégico a FIOCRUZ foi
reorganizada, com seu estatuto de abril de 197@&nslo modificacdes significativas
em sua conformacao original, que incluia sua ppaij@o na formulacdo, coordenacéo
e execucao do Plano Basico de Pesquisa para a &aédelaborado pelo Ministério da
Saude, em consonancia com a Politica Nacional deerivelvimento Cientifico e
Tecnoldgico. Paralelamente, deu-se prioridade Bédates de pesquisa, ensino e
producdo voltadas para os problemas de saude pubiéc acordo com as diretrizes

estabelecidas pelo Ministério da Saude (Azevedaé&ition, 2001).

20 gy, Vinicius da Fonseca foi Presidénte da Furml@gvaldo Cruz entre os anos de 1975 e 1979.
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Nesse momento, iniciou-se um processo de reesgdorda instituicdo, atraves de um
Plano de reorientacdo programatica de Manguinhgsque tinha como idéia central
reorganizar as atividades do instituto, atravéshjetivos, de programas e de projetos,
sendo estabelecidos critérios de priorizacdo dgupes com o foco em problemas de
saude publica que assolavam a sociedade brasileiraa busca efetiva do

desenvolvimento de produtos (vacinas) (Azevedo &itan, 2001).

Segundo Azevedo & Hamilton, 2001, buscou-se, nai@oareorganizar a area de
pesquisa com a integracdo de projetos, objetivandedo multidisciplinar e integrada,
procurando assim, sair da Otica de projetos indalidados e isolados, que muito
estava presente e instalado no campus.

Durante o movimento de reorganizacédo da FIOCRW&nala estruturacao das areas de
tecnoestruturas e apoio administrativo, atravésgestdo superior, administracao
planejamento e apoio técnico-operacional, surgenrddades de Bio-Manguinhos,
Farmanguinhos, o escritorio de representacdo daruzieem Brasilia e os centros de
pesquisas: René Rachou (Belo Horizonte), GoncalniM{Bahia) e Aggeu Magalhaes
(Recife), passando a funcionar como unidades esped® Instituto Oswaldo Cruz
assumiu as atribuicdes do Instituto de Leprologjae foi extinto (Azevedo &
Hamilton, 2001).

Nessa ocasido, foi criada a partir do Gabinete dzsid€ncia, a Secretaria de
Planejamento, que tinha como missdo: coordenarpendsionar as atividades de

planejamento e orcamento da Fundacao.

Foi instituida, como parte integrante da Presi@graciAssessoria Geral de Planejamento
(ASPLAN) %, cuja finalidade, era a coordenacdo e a supends&oatividades de

planejamento, inclusive, a gestdo de seu orcamento.

Ja sob uma nova Gestdo, em 1979, instituiu-se dsterBa de Planejamento da
FiocruZ%, que tinha como proposito, fortalecer o modelo gastéo institucional,
buscando-se com esse novo instrumento progranraneper a compatibilizacdo entre

as diretrizes do Ministério da Saude e as aco&sodauz.

L por meio da Norma Regulamentar da FIOCRUZ n. 16 die2&tembro de 1976.
%2 Pelo Ato da Presidéncia n. 62 de 01 de julho de 1979
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O sistema ficou sob a responsabilidade da Assas3@écnica — Unidade Central do
Sistema de Planejamento, integrante do Sistemardtedie Planejamento que tinha,
também, a responsabilidade de coordenar os nudetwiais de planejamento,
estabelecidos nas demais unidades, quanto a acod&sde atribuicbes, como as de
“incluir a proposicao de politicas e acbes de mogao administrativa; atividades
de captacdo de recursos externos e ainda, o eg@b®nto de fluxos informacionais
destinados a apoiar os niveis decisérios da instini’?®, bem como, atividades de
assessoramento, planejamento estratégico, progiamarcamentacdo, modernizacao
administrativa, informacéo técnica, acompanhamenéwaliacdo de resultad¢SOC,
2006).

Segundo os relatos da Casa de Oswaldo Cruz (28006dcruz participou em Genebra,
sob a coordenacao da Organizacdo Mundial da Sdadeeunido sobre Administracao
de Pesquisas, que tinha como objetivo disseminatodol®gias e analises de
instrumentos que possibilitassem um melhor relaci@nto e a cooperagdo entre

pesquisadores, planejadores e administradores.

Mediante os conhecimentos adquiridos, a Fiocruaroegu o | Plano Integrado de
Desenvolvimento da Fiocruz, de acordo com as ptapa$o Il Programa Estratégico
de Desenvolvimento e do lll Plano Basico de Ciércibecnologia, que tinham como

propostas e diretrizes:

...assumir a responsabilidade e conferir importanestratégica ao
planejamento, & coordenacdo e ao controle da pssgcientifica e
tecnoldgica, a qual deveria se voltar para processmciais, a
absorcdo e geragdo de tecnologia, a aproximacédo @@Eas de
administracdo, pesquisa e planejamento industria substituicdo
progressiva da importacéo de tecnologiaéCOC, 2006, p. 2).

Em 1979, definiu-se a estrutura organizacional dae8soria Técnica da Presidéncia
com a composicdo das seguintes coordenacdes matriai de Planejamento; a de
Orcamento e a de Modernizagdo Administr&fiva

Neste periodo, estabeleceram-se 0s objetivos leuiglies dos nucleos setoriais de
planejamento da FIOCRUZ, de acordo com o Sistenfélateejamento da Fiocrtiz

Cardoso (2004) explica que o mecanismo de conttol8istema de Planejamento da

23 Fiocruz, sitio institucional da Diplan/histériamww.fiocruz.br/planejamento ,2007.
24 Ato da Presidéncia n. 63, de 01 de julho de 1979.
%5 Ato da Presidéncia n. 09 de 18 de janeiro de 1980.
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FIOCRUZ, consistia em supervisdo direta por deteagdo do dirigente maximo da
instituicdo. Entretanto este mecanismo somentpesdedcoou no periodo de 1985/1990
(Cardoso, 2004).

No processo de busca de seu aperfeicoamento, ey a9Bistituicdo transforma a
Assessoria-Técnica em Superintendéncia de Planefam@antendo suas atribuicdes
fundamentais, porém alterando sua estrutura paraegaintes nomes: Servico de
Programacédo, Acompanhamento e Avaliacdo; ServicoOdgmmento; Servico de

Normalizacao Técnica e de Estatistica (Cardosa4)200

Em 1985, a Superintendéncia de Planejamento asaamévidades de Assessoria de
Assuntos Internacionais, que tinha sido criada &84l incorporando as seguintes
atribuicdes: promover, coordenar, acompanhar eiaaval cooperacdo mantida pela
Fiocruz com organismos internacionais, governositelades estrangeiras (Cardoso,
2004).

Apés o processo de redemocratizacdo no pais, erh, H88ume a Presidéncia da
Fiocruz, com grande apoio manifestado pelas digdrsdituices cientificas do Brasil
e do exterior, 0 sanitarista Professor e Dr. Sédgaica, sendo ele o responsavel pela
maior reestruturacdo organizacional interna datunsdo, aproximando-a de um novo

modelo de gestdo: a democrética e participativa.

Nesse periodo, promove-se a idéia de que os disetlar Fiocruz tinham a necessidade
de gerir suas Unidades com maior autonomia, praptada pela descentralizacao
administrativa, através de delegacdo de competémquealhes permitisse ordenar suas

despesas, sem o crivo da administragao central.

Para promover o debate institucional, a Fiocruzmwmpu seu | Congresso Interno,
realizado em julho de 1988, que tinha como temari€la e Saude”. Nele, foram

discutidos dois eixos integradores: a Politica blaai de Saude e a Politica de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico voltadesclusivamente, para atender aos

anseios da sociedade brasileira.

Com o | Congresso Interno da Fiocruz, instituir@missstancias e mecanismos que

tinham o objetivo de permitir a expressao de vameresses e visdes, quanto aos
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destinos do projeto institucional. Dentre elesamorestabelecidos a obrigatoriedade de
realizacdo de processos eleitorais para a escabadidigentes pelos servidores; a
indicagdo dos nomes que orientariam a designacaprekidente da Fiocruz, pelo
Ministro de Estado da Saulde; a criagdo do CondeHiberativo; e a afirmacdo do
Congresso Interno como férum privilegiado de dis@osde temas voltados para o

projeto institucional.

Em 1991, em uma nova gestdo, a Fiocruz procurotaléocer o planejamento
institucional com o lancamento do Sistema de Pdamento, Acompanhamento e
Avaliacdo de Atividades — SPAA, em atencdo as ddammapresentadas pelos
Diretores de Unidades, com base em um Termo de roonigso de Gestdo (Fiocruz,
1991).

O SPAA - Sistema de Planejamento, Acompanhameweagacédo de Atividades -
impds um grande desafio a Fiocruz, na implantac&ouch novo sistema de
planejamento, acompanhado de um ciclo de avaliefgiivo, que proporcionasse uma
maior inter-relacéo das dimensdes estratégica mapeal das acdes da Fiocruz. Tinha
como definicdo a constituicdo de objetivos, mataticadores de desempenho, prazos,
especificacdes das condi¢bes e garantias para joricoemto das clausulas de um termo
de compromisso de gestdo, que tinha a missdo deopery os meios de gerar o

aumento da eficiéncia e da eficacia administratevarganizacéo (Fiocruz, 1991).

Entretanto, Cardoso (2004) salienta que o procdssePAA néo teve continuidade em
razdo da mudanca da Direcdo da SUPLAN, o que poovagna interrupcdo dos
trabalhos,frustrando qualquer expectativa de controle e aagio naquele momento”

(Cardoso, 2004).

Em decorréncia do processo de reestruturacdo daruEjoa Superintendéncia de
Planejamento — SUPLAN, em 1993, passou a denora@&SPLAN — Assessoria de

Planejamento Estratégico, organizada com a seguoriéguracdo: Coordenacao de
Desenvolvimento Institucional e Modernizacdo Admsiirativa; Coordenacgéo de Gestéao
Tecnologica; Coordenacdo de Convénios; Coordended®rogramacao e Orcamento
(Cardoso, 2004).

No mesmo ano, a instituicAo comecga a identificaneaessidade de estabelecer
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mecanismos permanentes e transparentes de avatlacéioas atividades e para isso,
deu inicio naquele mesmo ano, a constituicdo de puotesso de elaboragdo e
implementacdo de mecanismos e formas de distribuid@ recursos e de

acompanhamento e controle de atividades nas UrsdidEiocruz (Cardoso, 2004).

Na ocasido, o mundo apontava para um processo fdeniRedo Estado, e urgia que o
Brasil se dedicasse a discussdes do Plano de RefdemAdministracdo Publica
Gerencial Brasileira, que tinha como objetivo itail o ajuste fiscal, particularmente
nos Estados e Municipios, bem como, na esfera dergo federal, para tornar as
gestdes mais eficazes, eficientes e efetivas,dastpara resultados que atendessem aos
cidadaos, através da transformacdo da administrbgéacratica em administracao
gerencial; da implementacdo de melhores praticagedtiio; da busca de flexibilidade
administrativa e da gestdo publica transparenten fuxo em resultados especificos,

para possibilitar o atendimento mais efetivo dasatelas da sociedade.

Diante dos desafios estabelecidos, a Fiocruz,mdeinia um processo de reestruturacéao
de sua gestdo, buscando consolidar sua autonomjzaggdiante a instituicdo de

unidades gestoras descentralizadas.

Reestruturaram-se 0s processos de planejamentagagnemto, como instrumentos
consolidadores, que permitissem a administracatratesrientar o processo decisorio,
apoiado nos conceitos de orgamento-programa, atral& uma programacao
fundamentada em objetivos e metas, com alocacareaesos necessarios para o
financiamento de suas ac¢des. Essas mudancas visalatituir a 16gica orcamentaria

de distribuicdo de recursos com basexecucao historica das unidades

Diante do cenario estabelecido, a FIOCRUZ, realigeu Il Congresso Interno, em
janeiro de 1994, tendo como foco a busca de satugéegestdo para a descentralizacao
das suas unidades, dentro do modelo de autonornizdedse momento, consolidou-se
0 processo de decisfes colegiadas na busca daadgladtre as unidades, através da
distribuicdo de recursos e decisfes institucionais.

O Il Congresso Interno da Fiocruz traduziu os miscans de gestdo, através de um
planejamento corporativo com 0s seguintes pontastogdo de um Plano de Objetivos
e Metas entre as Unidades da Fiocruz, como instrtonie gestéo, que contemplasse a
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programacéao e avaliacdo, de forma consensual,mogromissos a serem assumidos, 0S

padrdes de desempenhos aceitos e os resultadda@d@@®no plano institucional.
O Plano de Objetivos & Metas da Fiocruz - POM

O Plano de Objetivos e Metas — POM constituiu-se was principais inovagdes
organizacionais introduzidas na FIOCRUZ, nos arih&ntemplando em sua origem,
“tornar mais racionais e transparentes a alocacéa eompatibilizacdo dos recursos,
bem como viabilizar o estabelecimento de sisteaspara a avaliacdo de desempenho
das unidades e da instituicio como um tddo&m razdo de modificar uma tradicdo da
instituicdo de realizar a distribuicdo orcamentdatravés de um “orcamento
historico”, que muito gerou conflitos internos, entre unidadesdtando-o para as

programacdes anuais, fisicas e financeiras (Fip&@&3/1994).

Propunha-se um planejamento, caracterizado por etay@a muito importante, a da
analise situacional, que envolveria a avaliacdoaleas de atuacdo, com base no que
consistiriam as reais vantagens comparativas dea aatddade e o plano de
estabelecimento de viabilidades dmfinho critico”a ser utilizado para a otimizacéo
ou maximizacdo dos resultados, no desenvolvimertonffa-estrutura, processos e

recursos-humanos para as areas de atuacao dai¢astifFiocruz, 1993/1994).

O instrumento veio a consolidar-se, na FIOCRUZ, @anstrumento de planejamento
apenas em 1995, porém somente com a visado degis®o orcamentario.

Foi um instrumento de planejamento e programacaocalgunto das atividades
desenvolvidas pelas Unidades da Fiocruz, estruturad partir de Programas
Institucionais (PI) estabelecidos de modo a refletir a missabioeruz, que serviam de
suporte para sua viabilizacdo, conforme extraidontegra das orientacbes gerais e

instrucdo para sua elaboracao no periodo de 2@005: (Fiocruz, 2001).

Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico (P@ste programa relacionado a producéo
de conhecimentos técnico-cientificos que contribpana a resolucéo dos problemas de

saude da populacéo brasileira. Abrange a pesgaseabe aplicada, o desenvolvimento

2Relatorio de Atividades da Fiocruz de 1993/1994.
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tecnoldgico de processos e produtos, realizad@mmto interno ou em parceria com
outras instituicdes, nas areas bioldgicas, bionagdiciéncias sociais aplicadas a saude e

histéria da ciéncia.

Ensino em Saude e Ciéncia e Tecnologia (E®ste refletia a missdo do ensino da
Fiocruz, em funcdo do espaco privilegiado constdupara a formacdo de recursos

humanos em saude, ciéncia e tecnologia.

A producéao e transmissédo de conhecimentos abramgeas niveis, envolvendo, entre
outros, a formacao técnica de segundo grau, o adesto doutorado e a especializagao.
Para sua abertura como Programa Institucionaljdenssse a realizacao, pela Unidade
da Fiocruz, de cursos formalizados e com habilitag@onhecida por instancia externa,
como por exemplo a CAPES e os Conselhos de Educagiacucao, quando houver,
deverd ser justificada pela elevada relevanciatig@lade de ensino no contexto das
acOes das unidades.

Producao de Bens e Insumos para a Saude (PBestinava-se a explicacéo de acdes a
serem realizados para a producdo, em escala iradude imunobioldgicos, farmacos,
produtos naturais, reagentes para diagnosticos prattutos destinados a apoiar 0
desenvolvimento de atividades de pesquisa, ensimi;ole da qualidade e producéo de
imunobiolégicos e de farmacos, a exemplo de animiaboratério e produtos deles

derivados, entre outros.

Prestacdo de Servico de Referéncia em Saude (SBR)rangia as areas de controle de
qualidade em saude, de assisténcia, os servicagaie diagnostico, de identificacdo e
classificagdo de microorganismos e de orientacépéetica, além das atividades de
consultoria, cooperacdo e assisténcia técnica oes@ constituam em subprodutos ou
desdobramentos direto de objetivos ja incluidos programas: de Pesquisa, Ensino,

Producao ou Informacéo.

A caracteristica essencial desse programa € aaeadi de atividades de referéncia para
as organizacdes pertencentes ao Sistema Unicoldie Ssonsiderando a localizacdo da
Fiocruz no nivel Federal e a sua missao de supsttatégico as acdes de ciéncia e

tecnologia do Ministério da Saude.
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Informacéo e Comunicacdo em Saude e Ciéncia e Tetogia (IC): estava associado
a disseminacdo e divulgacdo de informacbes pelerzprealizada em consonancia
com uma politica de difusdo que contemplasse oerstig publicos com que se

relaciona e as estratégias para viabiliza-la.

Abrangia, portanto, a producédo, a analise, o tratamne a difusdo de conhecimento,
gerando informacdes veiculadas através de difeyenétos, tais como o Canal Saude, a
Editora Fiocruz, o sistema de Bibliotecas, o sisteta arquivos e 0 Museu da Vida,

inclusive a area de preservacao o patrimonio histor

Desenvolvimento e Gestéo Institucional (DIl)foi destinada a explicagdo de acdes
estratégicas orientadas para a introducao de rpmrapectivas gerenciais, como forma
de produzir mudancas qualitativas e melhorar aéefita do conjunto de atividades

desenvolvidas pela Institui¢cao.

Essas acdes integram o programa de gestédo deayleglal incluidas aquelas destinadas
ao cumprimento das normas de biosseguranca, a maelhms processos internos de
trabalho, tais como a informatizagdo dos setorewirasitrativos, a capacitacdo de
recursos humanos internos, a introducao da culeialanejamento, envolvendo desde
a definicdo de prioridades até a adocao efetivmsteumentos de acompanhamento e

avaliacao.

O POM foi desenvolvido para envolver todas as m@és decisorias centrais das
unidades. Na definicdo de suas prioridades, esigia- participacdo de todos, tendo
como pano de fundo, uma gestao participativa e deitica nos setores executores, na
priorizacdo, definicAo e elaboragdo dos objetivdas metas e dos recursos
quantificados em unidades de producdo fisica ersspgctivos orgamentos.

Os programas institucionais eram organizados, dmaaoa dispor de produtos e de

indicadores de desempenho, conforme esquema da figl

A participacdo das unidades nos programas ingtitacs obedecia ao principio da
relevancia e do grau de importancia dos mesmaggefeemissdo de cada Unidade. Para
a abertura de novos programas, as unidades deveegociar previamente com a

DIPLAN, sendo apresentadas justificativas préviasnprobatérias de que a unidade
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possuia 0s requisitos no contexto de suas ac@esree figura 1.2 (Fiocruz, 2001).

Figura 1.1

Programas Institucionais X Exemplos de Produtos

Produto por Programa

(Indicadores de Desempenho)

»>Publicagao » Tese de » Vacinas / Serv. Assist. de .
indexada mestrado reagentes Referéncia » Visita ao Museu
defendida .
> Publicagéo > Unidades > COHSLl_lta Nivel > Atend. Usuério
n&o indexada > Tese de farmacéuticas Superior biblioteca
doutorado ~
> Autoria defendida » Animais de > Altas » Concepgéo e
de livro laboratério . desenv. de
» Formacao >» Analises de produtos em
Amostras Clinicas ciéncia e salde

profissional de
nivel médio

Controle da Qualidade
> Andlise de Amostras

> Aval. de Proc. de
registro

Fonte: Diplan/ Fiocruz/2001
FIGURA 1.2

Utilizacao de programas institucionais,
para efeito de programacéo do POM
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PB SR Ic
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Presid@ncia e outros &rgdos

Fonte: Diplan 2002/2003

O monitoramento das acbes do POM era realizadonpeio da verificacdo da

compatibilizacdo de seus objetivos e metas, alodhabs Programas institucionais e
por fim organizados e adequados para atendererRragsamas do PPA 2000-2003 do
Ministério da Saude, através de metas sintesexifispdas para cada Programa

Institucional, que procurava traduzir toda a prédugaquela atividade na Instituicéo.
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No planejamento do ano de 2001, a Fiocruz intradem seus instrutivos de trabalho,
a légica de unilano Plurianual de Desenvolvimento Institucionalgue representaria
a melhoria do Planejamento na Fiocruz, que terggaificado de proporciondio
incremento da qualidade do processo decisério dstitiicdo”.?. Nesse mesmo
periodo o POM se apresentava com a seguinte fd@gta implementacdo, como

disposto na figura 1.3.

Figura: 1.3

Estagio atual de implementacdo do PO&M - 2001

Unidades Fiocruz

Objetivos e

Produtos
dos Sumarios Executivos
PRESIDENCIA/ CD
.— UNIDADES FIOCRUZ

S EmIEITERR — e

- Implementado
e Nao Implementado -_ EEESHENGIIGE

DIPLAN / Fiocruz

Fonte: Diplan - Fiocruz

Diante de uma nova Gestao na Fiocruz, para o peded®001 — 2004, estabeleceram-
se varios novos desafios, dentre eles, o de fararaks diretrizes estratégicas da
Fiocruz. Apos um processo eleitoral, o programagoeerno do presidente eleito e
nomeado — Dr. Paulo Marchioli Buss, tornou-se nedgtima para a organizacao e
explicitacdo das diretrizes organizacionais pargrégimos 05(cinco) anos, descritas
através do instrumento intituladDiretrizes do Plano Quadrienal 2001- 200%" que

tinha a funcéo de:

elaborar uma visdo de futuro, que direcione um plastratégico
alicercado na identificacdo de demandas soOcio-gsaidis, das

2! OrientacBes Gerais & Instru¢do para elaboragdo rdgréma de Trabalho da Fiocruz — 2001 - do Plano de
Objetivos e Metas — PO&M/ abril/ 2000, p.3.

%8 Diretrizes do Plano Quadrienal 2001-2005- instrumento que foi amplamente discutido e aiadlo, com o
objetivo de reger as principais diretrizes pol#ieaestratégicas de gestdo corporativa para odpeifion sua primeira
edicdo as diretrizes foram traduzidas de formaésgat, mais permitiram direcionar as grandes desisdo
planejamento estratégico da instituicdo, pressupandntegracdo das diversas atividades, constituinda das
singularidades da Fiocruz, que representa umwtepmmtos fortes.(Relatério de Atividades, 2001-2004
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politicas de Estado e das transformacdes das fientam ciéncia e
tecnologia, confrontando-as com a competéncia dfpac
acumulada pela Fiocruz e sua capacidade de atenderforma
competitiva, a novos desafi(lBPQ 2001-2005, p.3).

As Unidades deveriam apresentar seus planos e gtagporcamentérias, baseados em
objetivos e metas alinhados e definidos, em conttade com o PQ, a fim de

cumprirem suas missoes e colaborar diretamenteac®alizacdo da misséo da Fiocruz.

A Asplan — Assessoria de Planejamento Estratégataal Diplan - tinha a
responsabilidade pela coordenagéo e organizacdolashejamento, bem como, pela
organizacdo da elaboracdo da programacdo fisicacamentaria das atividades,
acompanhamento e avaliagdo de sua execucdo, atdgvéelatérios de analises
denominados'sumarios executivos”e submetia seus pareceres a Presidéncia, como

instrumento de apoio & tomada de decisao or¢caneentar

A fase de critica e aprovacéo dos Planos das Ussda@lo se consolidou, em um ciclo
completo e perfeito (andlise, formacdo das esiedggrogramacdo, monitoramento,
avaliacdo e controle de resultados), visto que asudas decisBes orcamentérias,
durante os anos, foram feitas com base apenasaaa das estratégias politicas e do
historico orcamentario executado pelas unidadesseidos dos percentuais do volume
de inflacdo impactante no orcamento da institui€idoco, nesse periodo, dos debates
orcamentarios nas reunifes sobre o planejamentprseim 0s recursos provenientes

do Tesouro Nacional.

Os outros recursos provenientes de receitas néo arasiderados nas discussdes, com
excecdo dos Termos de compromisso de Gestdo estialosl com as Unidades que
mais recursos geravam, na Fiocruz, com a venda melufps e servigos
(Farmanguinhos, Bio-Manguinhos e IFF), que incluiampactuacdo de metas e
indicadores de desempenho, pois objetivavam aragmtmelhoria da qualidade, da

eficiéncia e da produtividade.

Os Termos de compromisso de Gestao tinham a fudedassegurar a autonomia e
flexibilidade administrativa as Unidades — Desaditacdo da Gestdo, pois visavam
contribuir para o atendimento das metas globamsdés no PPA do Governo Federal,
estabelecendo condi¢cdes para repasse de recursosndiades ao orcamento da

Fiocruz.
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As orientacbes para 0 monitoramento e avaliacdodelsempenho das Unidades
deveriam ser acompanhadas por 6rgdo designadoGiglala Fiocruz. Até aquele
momento, a revisdo do POM, era feita posteriormentdeterminacdo do limite
orcamentario aprovado para as Unidades. Serias@ae$azer as adequacoes de seus
objetivos e metas, dentro da realidade orcamenpiésaprovada, para assim, poder
executar seus orcamentos dentro dos limites apogvadra o exercicio financeiro

corrente.

Nesse momento, por deficiéncia estrutural, prifoipate nas unidades, o instrumento
de planejamento ndo se materializou entre as disensidades, nem o da avaliagcéo e o
de ajustes orcamentarios ndo foram implementadosorsolidacdo dos avancos do
proprio instrumento de planejamento se tornou lfrégnuitas de suas etapas sofreram
apontamentos feitos pelos diversos 6rgaos de deninterno e externo, nos anos

seguintes, pela insuficiéncia de informacgdes gerada

O Plano de Objetivos e Metas sempre teve comoiwbjebntrastar o planejado com a
execucao orcamentaria, incluindo a apuracdo dauedecfisica e da construcdo de
indicadores de desempenho, porém até aquele moreesés itens ndo tinham uma
proposta consolidada e implantada. No maximo, éudha de indicadores de
desempenho de eficacia, que colaboravam para poesteas aos 0rgaos de controle e
aferir a eficacia, ou seja, a produtividade opera, e ndo permitiam a instituicao
comparar seus resultados com os das demais iggaside Ciéncia & Tecnologia em
Saude.

Da definicdo dos objetivos nos planos das unidadéa Fiocruz

Os objetivos institucionais eram apresentados eritles pelas unidades, alinhados a
cada um dos Programas Institucionais, dentro dairgegotica do POM;0s objetivos
referiam-se as acoes relevantes a serem desenaslpela Unidade”(Fiocruz, 2001,
p.10).

Segundo a Asplan, os objetivos institucionais, doamescritos de forma clara,
deveriam considerar os seguintes aspedcdgeto (o que fazer), Bzao (por que ou
para que fazer) e@liente (para quem fazer) (Fiocruz, 2001, p.10).

Diante do instrumento de orientacdo da Asplan, do@a construgéo de seus planos, as
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unidades deveriam cumprir as seguintes orientacoes:

» Escolha do Programa Institucional, ao qual o olapetista vinculado;

* Realizar a descricao textual do objetivo da segudmima:

a) Explicitar o objeto de traballfo que?)

b) Identificar as razdes de seu desenvolviméptoque ou
para que?);e

c) Os clientes atuais ou potenciais a que se @e§iara
guem?)(Fiocruz, 2001, p.10).

Apresentamos exemplos utilizados pela ASPLAN, paientar as Unidades da FIOCRUZ:
Exemplo 1: Desenvolver estudos em Ciéncias So@ajeto), visando subsidiar a formula o

de politicas de intervencdo no campo da saude eatal{razdo), no ambito das Secreti fias
Estaduais e Municipais de Saude (cliente) (Fio2081, p.10).

Exemplos 1: Desenvolver metodologias para a praxdedvacinas inativadas (objeto), cc mo
forma de obter o dominio tecnoldgico para a produtEiimunobiolégicos, em atendimentc [ao
Ministério da Saude (clientéfriocruz, 2001, p.10).

Os objetivos eram identificados pelo seu grau derigade, utilizando-se como crité |o
sugestivo de hierarquizacdo as despesas de cuddegmuipamentos e material permane [te e
de investimentos, classificando-os comoridade 1 — os essenciaifrioridade 2 — a:
atividades complementareproridade 3 as atividades correlatéSiocruz, 2001, p.10).

Descricao da Meta

A(s) meta(s), segundo a Asplan era(m) uma formaegeesentacdo quantificavel do
objetivo especifico. Deveria refletir uma situac@o ser obtida e permitir o
acompanhamento dos resultados obtidos no tempogcbera subsidiar os processos de
avaliacdo, estabelecendo um mecanismo de resphragio da Unidade em seus
diferentes niveis gerenciais e funcionais, frerde aompromissos estabelecidos no
POM (Fiocruz, 2001).

Para cada objetivo estabelecido dever-se-ia taminono, uma meta a ele associada. A
meta geralmente estava vinculada a natureza ticalido objetivo e ndo a produtos
intermediarios para atingi-la (Fiocruz, 2001).

As metas eram estabelecidas pelas unidades, n&ougiformes, porém deveriam ser
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constituidas de undescritor (produto), unidade de medida, quantidade fisica
(nimero), e um determinado periodo téenpo (1°. Semestre, 2°. Semestre, Ano)
(Fiocruz, 2001).

Da Orcamentacéo - As Fontes de Despesas

As alocagbes de despesas no Plano de ObjetivostasMau orcamentacdo eram

expressas em reais e organizadas por objetivasifttadas e agrupadas pelos recursos
de despesas Correntes e de Capital, sendo comEidesia seguintes fontes, (Fiocruz,

2001):

Recursos do Tesouroiratava-se de recursos provenientes do TesourmiNdcpara
cobrir despesas de custeio e capital, porém odoqaanejamento junto as unidades era

apenas voltado para as despesas.

Recursos de Outras Fontesgue englobava os objetivos e metas financiadass pel
recursos captados externamente a FIOCRUZ (convégrasts de pesquisa, doacdes

etc.). As unidades deveriam estar atentas a orcatiemdades para as quais havesse
uma possibilidade efetiva de obtencao de recurdesn®s.

Recursos provenientes de Vendas de Produtos e Seps: estes recursos eram
oriundos das vendas de bens e servicos e envohsaseguintes possibilidades: venda
direta de bens e servicos e vendas referentes teunmetos legais especificos

(especialmente, portarias ministeriais e convépara aquisicao de bens e servicos).

Recursos do Tesouro/InvestimentosTratava-se de recursos do Tesouro destinados
aos investimentos da Instituicdo e das unidadeslosalocados e administrados pela
Diretoria de Administracdo do Campus e algumas adad especificas (Bio e

Farmanguinhos), por ajuste mutuo entre elas e @l@@gtratégica da Fiocruz.

Os recursos eram destinados exclusivamente pava&gaerde engenharia, obras e

instalacBes, para cuja avaliacao e utilizacdodietada uma atencéo especial.
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A Avaliacao Institucional da Fiocruz

Em 2001, a avaliacdo da Fiocruz era realizada égrae indicadores de eficacia de
produtividade, totalizados semestralmente, paraidiglp o processo de avaliacdo do
desempenho institucional, aferido através das de&lade medida e de uma
quantificacdo fisica. Os indicadores retratavam poBicipais produtos e eram
monitorados por um sistema gerencial, que informaveroducdo cientifica e

tecnoldgica planejada e a realizada na Instituicao.

As metas eram definidas pelas unidades da org@uzposteriormente discutidas com
a Diplan, que buscava uma série histérica, de fogoea fosse sempre crescente. A
avaliacdo semestral era integrada a parcela da GDAGratificagcdo de Desempenho
de atividades de Ciéncia e Tecnologia, e realizzala base no desempenho dos

resultados dos Programas Institucioftais

Indicador de Desempenho do Programa Pesquisa e Degelvimento Tecnoldgico

* Publicacao Indexada

* Publicacao nao indexada
» Capitulo de Livro

* Organizacao de Livro

* Autoria de livro

Indicador de Desempenho do Programa de Ensino em &e e C&T:

» Egressos dos cursos de pos-graduacgao stricto sclasol
» Egressos dos cursos de formacao técnica de nivgbmeé

Indicador de Desempenho do Programa de Producdo dgens e Insumos para a
Saude

* Producéo de imunobiolégicos
» Producédo de Farmacos/medicamentos
* Producéo de animais de laboratorio

Indicador de Desempenho do Programa de Prestacao &ervicos de Assisténcia de
referéncia em Saude

» Consultas de nivel superior
» Consultas de nivel médio

2 Os indicadores utilizados pela Fiocruz, foram d&sna Portaria n. 429/2001-PR e dentre os predgeoados
estavam presentes os que faziam parte do PlanaiRlat — PPA.
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 Exames laboratoriais de referéncia

Indicador de Desempenho do Programa de Prestacdo 8ervicos de Referéncia

* Boletins de andlises emitidos

Indicador de Desempenho do Programa de Informac&o @omunicacdo em Saude e
C&T

» Atendimentos realizados pelas bibliotecas, museesn&os de documentacéo

Indicadores de Desempenho do Programa de Desenvohanto Institucional
« Nem o0 programa, nem seus objetivos e metas erandosedampouco eram

acompanhados seus resultados, como os dos demais Pl

Metodologias de calculos:

Todos os indicadores mediam os resultados comuarngedgormula:

« indice do programa: média aritmética simples dadicés de eficacia dos

indicadores (realizado/proposto = R/P) definidaggada um dos programas.

O calculo do indice Institucional era feito medest média aritmética simples dos
indices de todos os programas institucionais. fRaaéxlos, eram desprezados os indices
de eficacia superiores a 150%, ou inferiores a 5@8lgulo do indice institucional era
arredondado para o inteiro imediatamente supetéodaas casas decimais; e as metas
propostas eram revistas, desde que plenamentécpcdis (Portaria n. 429/2001 da

Fiocruz).

O Ciclo de Planejamento da Fiocruz — 2001

Para o planejamento do exercicio de 2001, a Fipattavés da ASPLAN antecipou as
discussbes do POM 2001, de modo que o processdicddagdo do planejamento da
instituicdo estivesse articulado diretamente comrasos legais do Governo Federal.

Um grande desafio para o planejamento participaidemocratico sempre foi envolver
todas as instancias de dirigentes da instituic&y'K©cruz, Presidéncia, CD e Dire¢ao
das Unidades) nas definicbes de prioridades aneacbter o compromisso dos
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responsaveis pelos projetos com os objetivos esnaletianidos pela organizacao.

O ciclo de planejamento utilizado para organizgr@posta orcamentaria do ano de
2001 compreendeu o envolvimento das instanciassaieas centrais (Direcdo e o
Conselho Deliberativo das Unidades) em dois monseptameiro, para identificar as
prioridades das Unidades e, assim, transmiti-laa pa niveis executores;segundq
promover 0s ajustes devidos e consolidar a progmsthdo plano das Unidades, para
que fosse submetida a Presidéncia e ao CD/Fiocam, 0 devido suporte técnico e
analitico da ASPLAN (Fiocruz, 2001).

O cronograma da elaboragdo da proposta orcameritiriestabelecido da seguinte
forma:

FIGURA 1.4
Cronograma da Proposta Orcamentéaria da Fiocruz

Fase 1 Fase 2 Fase 3 e LOA 2001 Aprovada
Ano 2000

JAN | FEV |MAR | ABR | MAI | JUN | JUL |AGO | SET | OUT | NOV | DEZ

Ano 2001

JA'Q FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SET | OUT |NOV | DEZ

Execucéo 20C Avaliacao da Avalia}g_élo da Producéo
ProducacFisice Fisica do An

Fonte: Elaboragao prépria, inspirado em palestiaigin, 2006.

Fase 1 -A ASPLAN fixou as orientacdes do POM, com a erdardg material basico p: ra
a elaboracéo das propostas das Unidades.
Fase 2 —Elaboracdo das propostas pelas Unidades, comigifide objetivos, metas e
produtos.
Fase 3 -Distribuicdo do material basico para subsidiadiasussées no CD/Fiocruz p |ra
aprovacao da proposta.
Fase 4 -A proposta da Fiocruz € apresentada ao Minist&xiSaude, para consolidar ¢ ia
proposta e apresenta-la ao Ministério do Planejtomen

Dentro do estabelecido no Instrutivo de 2001, oxAné da dissertacao apresenta o
fluxo de elaboracéo da proposta orcamentaria dauzpa época.

Da Revisédo do Planejamento da Fiocruz

No periodo 2001- 2005, a revisdo do planejamentbideruz, integrou o processo de
renovacdo da gestdo institucional. As mudancasativesuas bases ancoradas em um

processo eleitoral marcado por uma série de caistatas.

54



Segundo um dos atores que participaram desse pooéssas caracteristicas estavam
na tonica da plataforma do novo Presidente. Elardpea para a necessidade de se
fazer uma recomposicao da capacidade de atuacéimutacéo, inducdo e capacidade

mesmo de planejamento estratégico da Presidénc{B®epoimento 2).

O diagnéstico identificado pela nova presidénciaRHilacruz para o planejamento
institucional, era segundo o ator:

....a de um elevado nivel de afrouxamento da cdpdei de pensar o
conjunto da instituicdo e também de uma perda d&noia no
sentido dos organismos centrais serem de fatolowetores, tanto
para fora, quanto para dentro, no sentido mais [@pvo, no
sentido mais de galvanizar liderancas. Na verdadeogo se a
presidéncia da Fiocruz....estivesse aguardando.o.. resultado
daquilo que é a energia das for¢cas de negociaca€ddConselho
Deliberativo), das forcas e pressodes relativameotgrarias ou nao,

e a presidéncia um pouco acomodada a esse processo
encaminhava..(Depoimento 2).

A nova composicdo da Presidéncia foi marcante muidge de serem convidados
profissionais com grau de experiéncia politica comoapacidade de inducdo, com
capacidade de leitura estratégica muito forte, serstias as condicdes para reforcar a

qguestao central da revalorizacdo do planejamenkatauz.

A revalorizacdo do planejamento da Fiocruz teversieio no momento da estruturagdo
de uma Vice-Presidéncia de Desenvolvimento Instihad, que permitiu integrar as
acOes de planejamento e gestédo, promovendo adraafidade, desse foco, em todas as
demais acdes, que compunham a misséo institucigt@lpermitiu a integragédo de um
grupo de trabalho executivo, a Asplan, Dirad, Dir€irac e como convidada a

Procuradoria Federal, compondo-se assim, a DieeEtecutiva — DE da Fiocruz.

A nova proposta da Presidéncia da Fiocruz, buscava:

...uma visdo do planejamento setorizada......, €lesar a médio e
longo prazo, de pensar categorias da andlise e&giah, de
oportunidades, de planejamento formal, de planefgmemais
estratégico, mas ao mesmo tempo, muitas vezesa.implantacéo
de um didlogo constante com a vida real da ingi#iaie a sua
dindmica quase cotidiana que sdo em suma, cerpeas vocé rever
a sua maneira de planejar e também fazer com queto, médio e
longo prazo comecem a se mostrar de maneira majanica. E
também, de outro lado, ndo fazer dessa separacé@wdanistracao
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uma area que poderia facilmente ser burocratizad®taizada, e
perder também esse dialogo com a capacidade dapdagonto de
vista mais amplo.(Depoimento 2).

Outro objetivo da revisdo do planejamento da Fio@ta introduzir competéncias e
uma visao de planejamento que permitisse a Fioatag,saltos nesta area, com a
insercao de profissionais com experiéncia em cameidutiva e uma forte visdo sobre a

cadeia de inovacao, que era uma das linhas estadétp nova gestdo da Instituicéo.

A nova administracdo da Fiocruz buscou com a revd visdo do planejamento
institucional corrigir algumas distor¢cdes que estavpresentes na organizagdo, como
“um caldo e processo que vao sempre acompanhanduoa estratégia que esteve
presente muito tempo na histéria da Fiocruz e, asuitezes, foi necessaria que era

“uma estratégia de insulament{Depoimento 2).

A estratégia do insulamento foi apresentada pei@wstado, como a forma utilizada
pela Fiocruz de se proteger, de ficar mais intrasude configurar formas tanto de
gestdo como de planejamento, instrumentos que @mgaser criados, aqui a época do

Dr. Mario Hamiltori®, como foi a prépria questéo do POM.

Segundo esse entrevistado:

....esses instrumentos, essas formas eram criadasswaies com um
deslocamento do que acontecia a nivel federal. S@jque isso fazia
parte, em momentos mais agudos, outros menos, dedéma de que

nds estavamos resistindo e buscando protecdespmater avancar em
situacBes de pouca oportunidade e em alguns a#stlanhamento e
tensBes, como foi o caso, por exemplo do periodlorCoomo também

pelo préprio ritmo e capacidade da Fiocruz de séeaipar e que nao
era acompanhada por iniciativas do ponto de vista Estado, do

Governo Federal..(Depoimento 2).

O instrumento utilizado, o Plano de Objetivos e &det POM era um mecanismo
paralelo ao do governo federal. Possuia organieidadtrumentos, linguagens e formas
de procedimentos diferentes, porém nao amigavesngativeis com as utilizadas pelo
governo federal, exigindo que a Fiocruz, por mu@émpo, planejasse e criasse seu
orcamento de uma forma, e como parte do proceasshzisse o resultado adquirido na

30 Dr. Mario Hamilton — foi Vice-Presidente de Deselwimento Institucional, na gestdo do Dr. Carlos ®lof
Presidente da Fiocruz (Dez/1992 a Fev/1997), seraita ocasido, em que o Plano de Objetivo - POM foi
introduzido, na administracédo da Fiocruz.
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linguagem do governo federal, principalmente nosmer@os de prestacao de contas, ou

seja, eram dois sistemas, totalmente distintooaldhados.

O POM foi uma ferramenta de boa credibilidade omgaional, mas revelou ser de
baixa efetividade, enquanto metodologia potenciatmealida como mecanismo prévio
de definicdo de prioridades, de construcdo de tégtems, de planejamento,
gerenciamento e controle de desempenho, restriokgi@dnuitas das vezes a registrar e
aferir a produtividade (eficacia), que pouco sewiava ao processo de formulacdo de

estratégia da Fiocruz. Muitos o consideravam batmo ao extremo.

Considerando que os programas institucionais naeftetiam no PPA do Governo
Federal, e ndo espelhavam, devidamente, os prajeatores da Fiocruz, de forma a
caracterizar um alinhamento e integracdo junto ieetrides nacionais de C&T em
saude, ou, aos ditames associados ao novo paratigmao-econémico, acreditou-se
que esse produto agregou valor aquém das necessidadima organizacao de ciéncia

e tecnologia, em saude, num mundo globalizado.

Nesse primeiro momento da nova gestdo e partindo pooco do diagnéstico
apresentado, caminhou-se mais no campo de fornwldedconstrucdes de visdes, de
certa cultura e processo de dar nortes estratégam@sdai comecar a construir a idéia
do plano quadrienal Fiocruz, com foco nas prioradaestabelecidas, de forma a serem
perseguidas, estabelecendo acbes e promovendo inhamaénto institucional e a
reestruturagdo de seus macro-objetivos. Com ess@agéo, a organizacdo das
Diretrizes para o a Formulacdo do Plano Quadrie2@01-2005 — (DPQ 2001-2005),
significou uma grande mudanca da cultura instinaimo campo do planejamento e da

gestédo na organizacgao.

Pela primeira vez, em 2001 foram discutidas e etatas, diretrizes para a formulacao
de um Plano Estratégico para a Fiocruz de cunhdaRlal (médio prazo), com o
objetivo de registrar as principais prioridadesitpals e estratégicas da nova gestao

institucional para o periodo.

Para a Fiocruz (2001-2004), as Diretrizes do Pl@uadrienal apontaram para as
principais linhas politicas e estratégicas do plericontribuindo com grandes decisfes
para a organizagdo. Uma das fortalezas da instdwgnsiste na integracdo de diversas
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atividades, proporcionando um potencial sinérgicoomparavel, de quem tem a
oportunidade de oferecer amplas possibilidadesrat®alho na area de saude, para
desenvolver e gerar resultados significativos, gnasontribuir decisivamente para

aprimorar o setor satde (Sistema Unico de Saudks) 8o Brasil.

Diante dessa visdo estratégica estabelecida, iuigdb descreveu em seu instrumento
a seguinte diretriz, para o periodo de 2001-2005.

Rever a sistematica de planejamento da FIOCRUZaalmente no
que concerne aos mecanismos prévios de definicdpridedade
para a confeccdo do Plano de Objetivos e Metas @iapao e
monitoramento periddico de sua execug&gocruz, DPQ, 2001-
2005: p19).

Para atender a esta diretriz, foi constituida uamissdocad hog 3 para rever e propor
a nova sistematica de planejamento da Fiocruz, ostapoor atores qualificados em
planejamento e reconhecidos na instituicdo, estgmrdsente um novo diretor da
ASPLAN para a gestéo.

Segundo Quental & Quental (2004), a Diplan apreseatseu diagnostico do processo

de planejamento e prop0s para aperfeicoamentstirsg, 0Ss seguintes pontos:

a) O desenvolvimento de atividades de planejamestmatégico na
instituicdo, culminando com a elaboragcédo de um Bl&stratégico
para a Fiocruz.

b) O desenvolvimento de atividades de monitoramenéwaliagdo de
desempenho a partir do POM; e

¢) A melhoria na operacionalizacdo do POM (QuenglQuental
,2004,p.1)

A proposta foi implementada, com a concordanciaCdanissdo, buscando-se um
planejamento descentralizado, democréatico e paatigio, com base na inducdo de
prioridades definidas em comum acordo entre oggtenvolvidos (Quental & Quental,
2004).

Desta forma, as discussbes levaram a Diplan a ifident a necessidade de

reestruturacdo da infra-estrutura do planejamemtoingdtituicdo, para conduzir as

31 Através da Portaria da Presidéncia de n. 023/2@081.01.2001.
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propostas apresentadaaiental & Quental, 2004):

* Implantagdo de um Sistema de Planejamento Fiocemguanto
estrutura para levar adiante as atividades de pjanmeento da
instituicdo (Quental & Quental,2004,p.1).

A Fiocruz contou com a participagdo da Universidadederal do Rio de Janeiro —
UFRJ, através da Coordenagdo dos Programas de rRdsaBdo em Engenharia -
COPPE, no processo de revisdo da estrutura dojahaeeto institucional, realizado

pelo Grupo de Producéo Integrada - BRio periodo 2001-2002.

Durante os estudos realizados, a Fiocruz foi descomo uma organizacdaulti-
divisional com base nos conceitos de Mintzberg (1979), @@snarcante a presenca
de unidades com autonomia relativa, organizadas wsohA gestdo Unica, que se

sobrepunha a estrutura das unidades (Proenca,. 2002)

Mediante o perfil tracado, identificou-se que cautados deveriam ser padronizados, 0
que facilitaria o gerenciamento, o acompanhamemtgpntrole, a comparacdo e a
evolucdo do conjunto das unidades, permitindo airddiracdo central o tratamento

equanime entre as Unidades (Proenca, 2002).

Naquele momento, porém, a maior preocupacéo era guande maioria das unidades
da Fiocruz teria a predominancia do modelo orgamnal burocratico profissional,
também desenhado por Mintzberg (1979), que se @ame trabalhos qualificados
altamente especializados e com grande autonomigeandlesempenho, uma estrutura
descentralizada horizontalmente, que nao estimulgaréicipacdo em um sistema

burocratico de prestacdo de contas internas etemnas (Proenca, 2002).

Segundo Quental & Quental (2004), nesse processandiise incluiam-se também,
organizacdes inovadoras, que tém como atividadpesguisa e o0 desenvolvimento
tecnoldgico, e necessitam de agrupamentos de aegdgdrabalho multidisciplinares,
utilizando-se da criatividade como o fator-chaveapadesenvolvimento das atividades

inovadoras, a que se propdem.

%2 hitp://www.gpi.ufrj.br
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Portanto, dentro do ambiente interno institucieastiria presente na gestao corporativa,
a identificacdo de resisténcias significativas asnahdas centrais da organizacao,
oriundas da cupula estratégica (Presidéncia), rqti@iam de objetivos e metas para o

futuro da Fiocruz.

Segundo Quental & Quental, (2004) a justificatimaantrada para o fato, é a de que ha
predominancia de unidades na instituicdo, com @l pkr burocracia profissional e
inovadoras, que tém como indutores naturais seusngode pares, sendo estes
reconhecidos como os legitimos para as prestagbesrdas das atividades, pois ali é
gue se apresentam o0s resultados para a grande idadeirde pares; e, quando se
recomenda a esses trabalhadores, que se privemudeia seus resultados, hd uma
forte resisténcia de nédo fazer, bem como, do cootrpara faze-lo a administracéao
central (Quental & Quental, 2004).

Durante o processo de avaliacdo e diagndstico feite Coppetec/Ufrj, o conceito de
Federalismo veio a tona para identificar o arramgtitucional estabelecido e necessario
para seu fiel funcionamento, que seria assim des@&i uma forma de equilibrar
produtiva e construtivamente as tensdes entre dr€enas Unidades, equacionando
poder e o controle. Sua concepc¢do fundamental guéedeve existir uma autonomia
limitada para as UnidadefQuental & Quental, 2004, p. 3), tendo como concdi

origem, o seguinte:

O conceito de federalismo é particularmente apragoi uma vez que
oferece uma forma reconhecida para tratar com parad de poder e
controle: as necessidades de ser grande, mantemdpesueno;
encorajar a autonomia dentro dos limites; combinariedade e
objet)gi\glos compartilhados, individualmente e paraer{Handy,1992,
p.39)".

A concepcao utilizada para o Federalismo apontara geguinte idéia central,

..de que o controle centralizado da lugar a concepc¢@& uma
coordenacdo centralizada. Seu papel € monitorar u® egesta
acontecendo e, quando pertinente, induzir movinseatdetivos da
organizagdo. Em momentos de crise, esta funcdo ag@sipecial
relevancia, pois a alocacao de recursos escassige @ecisfes em
tltima instancia arbitrarias, diante dos diversimade-offspossiveis.
Nesta situacdo o centro precisa de poder, autordad¢onhecimento

% Apud, Quental & Quental,2004,p.3
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para conduzir com eficacia o processo de reaca@pesicionamento
necessario. Além disso, do ponto de vista simhéticoentro € o
fiador e o simbolo da identidade organizacional cmjunto da
instituicdo...(Quental & Quental, 2004, p. 3).

Dentro da pesquisa realizada para atender ao pmaks revisdo da sistematica de
planejamento da Fiocruz, ficou evidenciado que pr@na sinergia e as inter-relacdes

entre as unidades e o centro, do ponto de visemget, seria um grande desafio.

Quental & Quental (2004) aponta que o entendimahtmantido era de que o centro
teria as funcdes de chamar para si a responsal@lida identificar oportunidades,
medir seus potenciais positivos e negativos, eaiagoom as Unidades a formacao de
um programa ou projeto multi-unidades de agédo. Gase nesse desafio a Instituicdo
apresentaria a abordagéop-down eas Redes de indugdo, como meio de coordenacao

e geracao de sinergia para as atividades admiiuasa as finalisticas.

Do projeto e das atividades propostas, para o plaj@mento da Fiocruz.

Diante dos conceitos abordados pela Coordenackstddos e Projetos Estratégicos da
Asplan, na ocasido, identificou-se que o modelogdstdo estratégica baseado na
descentralizagéo da capacitacédo e planejamentouotancoordenacéo e a ativagéo de
sinergias institucionais como meios de alcancae@ss de cooperativas inter-unidades,

atenderia ao principio do Federalismo, como jardteg®Quental & Quental, 2004).

A nova proposta era ousada, no distanciamentoateaimento estratégico tradicional,
estabelecendo um modelo mais adequado de sistandi&iplanejamento, que deveria

atender as seguintes observacoes (Quental & Quaaec):

* Operando sob uma ldégica de federagdo, a Presidédeiine os
rumos da Instituicdo, induzindo os movimentos ceoadlos das
Unidades.

» Cada unidade estabelece/ajusta seu norte particnkaorientagéo
de suas acdes, guardando sua capacidade singulatasteejamento
e decisao.

« O Plano Estratégico da Fiocruz sera a resultantstde movimentos.

« Embora a diversidade de perfis organizacionais tesdades da
Fiocruz implique necessariamente em abordagenstistno que se
refere ao planejamento estratégico para cada unfasj@do se pode
abrir mao de formatos semelhantes para apresentagipropostas
e resultados em um conjunto de indicadores de dees@mo
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homogéneos em sua ldgica, mesmo que distintos @rooséeldo,
gue permitam um grau minimo de comparabilidadeecasrunidades
e oferegam um meio cognitivo comum para discussddscisdes
associadas as atividades de planejamento e con{@leental &
Quental, 2004, p.4).

As mudancas foram aprovadas em diversas instamt&sas e externas a Fiocruz, ja
sendo implantada a estratégia de inducdo, atrawvésribs projetos indutores para a
inovagdo e o desenvolvimento tecnoldgico; e a &oa$oi oportuna para as mudancas

necessarias no processo de planejamento.

Consolidada a proposta, uma versdo mais detallmadgpifimorada e discutida com a
nova comunidade de planejamento em evento espeodiic abril de 2002. Com base
no relato de Quental & Quental, (2004), pode-senaifi que 0 progresso do sistema de

planejamento era sustentado por dois pilares:

+ O de amadurecimento técnico e politico burocratams
Nucleos de Planejamento e o de desenvolvimento dos
instrumentos de planejamento em direcdo ao supdde
planejamento estratégico.

*+ O POM seria mantido como instrumento basico do
planejamento institucional, porém transformado em
instrumento de maior utilidade para o0 processo de
planejamento e gestdo do desempenho da Fig€uental
& Quental 2004, p.5).

Na ocasido, o diagnostico assinalou a baixa capdeithstalada dos profissionais na
area de planejamento, na instituicdo, o que exgiaforco da capacitacdo gerencial

com foco em tarefas de médio e longo prazo.

O nascedouro de uma comunidade de planejamento

A Vice-presidéncia de Desenvolvimento Institucionasponsavel pela coordenacgao
dos trabalhos de planejamento em parceria com lam)ipstabeleceu as diretrizes e as
referéncias da nova proposta que ja estava avam¢c@uhhecer os niveis em que as
Unidades se encontravam no que tangia ao asslarej@nento era fator-chave para o

éxito do que se tinha proposto.

* Feita a avaliagdo pela Asplan em pesquisa realizqalato as
unidades, observou-se uma grande necessidade egtimentos que
deveriam ser realizados, pois os Nucleos de Planefdo da Fiocruz
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e a propria equipe da Asplan, se encontravam eeratifes estagios,
dentre eles podemaos citar os seguintes (Quental&ntal, 2004, p:
5e 6).

* Algumas Unidades estavam constituindo seus grupes d
planejamento e/ou incorporando preocupagbes de teard
estratégico. Estas precisavam basicamente de mfeng recursos
humanos para levar seu projeto adiante.

 Um outro grupo de Unidade estaria num estagio ‘intediario”,
realizando sistematicamente atividades de planejgona@peracional,
seja através de Nucleos de Planejamento identifisada sua
estrutura, seja através dos Departamentos de Adinagdo. Estas
precisariam ndo s6 de aporte de recursos humancss e
conhecimentos e ferramentas de planejamento, notadie de
planejamento estratégico.

« Em algumas Unidades as atividades de planejamdantvdadm a
cargo de diretores que conforme necessario, aloraftancionarios
para ajuda-los — em alguns casos como decisdo tltates, em
outros resultado da falta de estrutura. As necested de recursos
humanos e metodologias, nestes casos, eram variadas

* Nos casos de inexisténcia de planejamento serig@ssacio um
esforco de conscientizacdo da diretoria e da coomohe para a
necessidade de planejamento e o estabelecimeniocdativos e
constrangimentos para tal.

A propria Diplan precisaria capacitar-se e incor@or novos
profissionais para desempenhar a contento as atded a ela
atribuidas (Quental & Quental, 2004, p: 5e 6).

Medidas foram tomadas e postas em pratica, com bas@rojeto. Dentre elas

organizou-se um programa de capacitacdo de cumeédio prazo, absolutamente
vinculado a atender a demanda institucional, gqumptementava o sistema de
planejamento. Na ocasido, o Plano de Objetivos tasvie POM apontava para as
unidades a necessidade de insercdo de um momendfled&io estratégica, que exigia
dominio e conhecimento técnico para o desenvolvionda seus conteudos, com base

em uma gestao democratica e participativa (Quén@aliental, 2004).

Para o curto prazo, a Fiocruz promoveu cursos da duracao de 60 horas que tinham
como objetivo o aperfeicoamento do trabalhador penfil extremamente alinhado aos
temas de‘'Planejamento Estratégico” e de“Indicadores de Desempenho”,ambos
realizados, em parceria, com a ENAP — Escola Natida Administracdo Publica,
%(Quental & Quental, 2004).

3 Foram promovidas 06 (seis) turmas, no perfodo W87¢2002 & 03/10/2003, totalizando 142 egressars p
programa (Quental & Quental, 2004).
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Para o médio prazo, dentro da mesma politica égteat institucional do
Desenvolvimento de Recursos Humanos, a Presidémmiantou cursos de Mestrado
Profissional, dentre eles o de Politica de Gesti€Encia e Tecnologia em Saude, que
foi oferecido pela ENSP - Escola Nacional de SaBdblica. (Quental & Quental,
2004).

Os esforcos continuados de capacitacdo dos tralmabsa da Fiocruz buscaram
fortalecer o Sistema de Planejamento Fiocruz espae@ comunidade instalada, em um

Planejamento Estratégico Sistematizado.

O Planejamento Estratégico Sistematizado

Dentro do projeto reflexivo estabelecido de rea@lo do planejamento institucional,
primou-se pelo respeito aos perfis organizacioagiela autonomia das Unidades, na
construcdo de um novo Sistema de Planejamento aderugj caracterizado pelos
coordenadores do Projeto, como uma oportunidadea(para a implantacdo de um
planejamento estratégico descentralizado — ou dédatdo — a ser realizado de forma
coordenada pelos Nucleos de Planejamento das WsidadPresidéncia e/ou a Asplan
estariam na regéncia e promovendo a harmonia gragi@o do Sistema, bem como, a

inducdo de rumos a serem coletivamente assumidisngétuicdo (Proenca, 2002).

Os novos rumos apontavam para a necessidade daupagdo estratégica, pois apos a
revisdo, optou-se por manter o POM como instrumesdntral do processo de
planejamento, migrando-o, entretanto, de POM “oggatario”, para um POM Gestor,
ou seja, tornando-o uma ferramenta de gestdo ep@umitisse medir os resultados

organizacionais (Quental & Quental, 2004).

Desta forma, introduziu-se a primeitastrategizacdo” do POM; que tinha como

objetivo a realizacdo de uma anélise do ambientdrddade, efetuada pelos Nucleos
de Planejamento e integrada a uma Visdo de sudasstual gestdo, que permitisse
explicitar e justificar os objetivos e metas prdpsesno plano. O processo de revisdo do
planejamento institucional, a esséncia do POM, rieveermitir comparar os planos

finais, através de seus produtos e indicadoresa estrutura deveria funcionar como
parte integrante da linguagem utilizada por toéas relacao aos resultados da Unidade

e da Fiocruz.
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Segundo Proenca (2002), ter um exercicio altamesivante de articulacdo de
objetivos, metas e recursos, vinculados a umatégisae a uma programacao

orgcamentéria das Unidades, deveria ser o objetingipal do POM.

O espirito de aperfeicoamento incremental do plemepto estratégico sistematico
solidificou-se apds entrevistas realizadas juntoUisdades, quando foi vista, a
necessidade de se melhor explicitar as estratégdibzadas e de associa-las mais
claramente aos objetivos e metas do POM. Assimgdsenvolvido o “Exercicio de
planejamento estratégico simplificado” no ambite dmidades da Fiocruz, apoiado
pelos Nucleos de Planejamentos dessas Unidadagesiiie um processo de discussao
que antecedesse e orientasse a elaboracdo do POMIO@ee dos anos seguintes
(Quental & Quental, 2004).

Planejamento de 2002/2003-

O ciclo de planejamento do periodo de 2002/2003cyron fundamentar o
compromisso da alta administracdo, com a melhamistante da gestdo da Fiocruz,
baseada em inovag¢des organizacionais. Para isao) fmnsiderados aperfeicoamentos
incrementais, que visaram preservar 0s elementesnesis e introduzir novas

perspectivas para a organizagao.

Dentre as adequacdes incorporadas ao exercicio ldeejgmento estratégico
sistematizado, Quental & Quental (2004) apontam tpram implementadas as

seguintes modificacdes, para o Planejamento de/2002

. Antecipacdo da discussao e aprovacdo do POM 20@3. A
contrario dos anos anteriores, quando a preparagho POM era
realizada no segundo semestre de cada ano, corcasrgnhamento da
proposta orgamentaria anual da Fiocruz ao Ministéda Saude, foi
realizado esforgo no sentido de se antecipar a@ithio do POM
para o primeiro semestre, de modo que suas infodemcse
constituissem na base das propostas da Fiocrue. fagt possibilitou
gque a discussdo de nossas necessidades de recersssias
justificativas se dessem em bases mais concretas) ja Nnossos
interlocutores em Brasilia.

. Desenvolvimento, pelos técnicos do SPD/Dirad, rde/o
Sistema Informatizado — SGA-POMom base no Sistema Gerencial
da Administracdo, criando interfaces mais amigaweis 0s usuarios,
permitindo amplo acesso e circulacdo de informacées rede e
comunicando-se com outros sistemas do SGA, conmais @ USUarios
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ja estdo familiarizados, permitindo futuramente pamaces das
execucbes orcamentarias junto ao SIAFI.

. Redesenho dos indicadores de Desempenho, envolgeiado
redefinicbes, substituicdo ou mesmo supressédo dbcaitores

intermediarios, privilegiando assim, 0s macro preg@s institucionais
e seus resultados e diminuindo o leque de indieslatilizados.

. Abertura de Programas Institucionais para as uniegdjue

apresentassem acoes relevantes, além daquelasgrds aos seus
programas originais, conferindo maior transparéneiauas atividades
(Quental & Quental, 2004, p. 12).

O grande desafio introduzido pela Coordenacédo deeRlmento da Diplan referiu-se
ao exercicio de planejamento simplificado, pelol qggapropde o envolvimento das
direcdes das unidades e de seus nucleos de plamfama definicdo de prioridades,
repassando-as para os niveis operacionais. O adsulla reflexdo, acrescido da base
metodoldgica desenvolvida, visava viabilizar o psso de discusséo e de deliberagcao

das instancias decisorias centrais da Fiocruz.

Os Documentos Sintéticos Qualitativos - DSQs ersylaln as analises estratégicas, as
de impactos orcamentarios, bem como, as planileasadastramento dos objetivos,
metas e 0s compromissos de servico/producdo e agregso de cada uma das
Unidades, a apresentagdo logica subjacente a ghfirde tais compromissos, e a

conversao de tais compromissos em demandas dsascur

O DSQ foi, portanto, uma expressao qualitativa guanentada dos Objetivos, Metas e
orcamentos registrados nas planilhas do P@Diplan, 2002), tendo comaodus
operand,ndo sO a execucdo orcamentaria e cumprimento dt&sroperacionais, que
seriam monitorados, mas também, os argumentos ieteaag;des manifestadas pelos
dirigentes das unidades no DSQ, para justificacaminhos escolhidos da estratégia
pretendida (Fiocru2002).

Da Analise Estratégica:

A administracéo central prop6s as unidades, nagueque estabelecessem um marco
de referéncia para o entendimento e o acompanhantgentirecdo e dos resultados
estratégicos de suas acfes. Segundo a Fiocruz, (062, estratégico seria.0 ‘que
implicaria no comprometimento significativo da Usi com um determinado

percurso de evolugao...”.
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Os fatores estratégicos recomendados pela Diplaamfopara que as unidades
estabelecessem um horizonte de resultados orgamags; a longo prazo, e os reflexos
dos resultados parciais buscados ao final do mardtatdirecdo, vinculados a luz do
ambiente em que se inseria a unidade referencesl®metrizes do Plano Quadrienal.
Os resultados parciais almejados deveriam ser sgseem referéncias qualitativas e

indicadores quantitativos, procurando retrataressitados obtidos (Fiocruz, 2002).

Estabelecidos os fatores de analise estratégilicii@ose que as Unidades definissem
0s horizontes e resultados esperados: a logica deraxercicio, que seria a matriz
SWOT - um modelo consagrado e tradicional de raflesstratégica, que envolve a
anélise de forcas, fraquezas, ameacas e oportesitad

Dentro do exercicio de planejamento houve a omgdiotade que fosse considerada a
andlise da situacdo ambientatla unidadeque visava sistematizar e registrar o que
parecia ser consenso, sobre o momento presentetend@ncias percebidas para o
futuro (Fiocruz, 2002).

Solicitava-se, ainda, que cada uma das unidadesegtesse seu destimpwis, assim,
seria possivel trabalhar com o sentido da existémentificado para o longo prazo e o
que se pretendia alcancar ao final de seu mandstia <Visdo de sucesso” do periodo

para o qual a direcéo da unidade tivesse sidadibcruz, 20025°.

No momento da identificacdo dos objetivos e metasunidades, deveriam detalhar
todas as acOes relevantes a serem desenvolvidadasortanto as que integrassem o
efetivo orcamento, quanto as que implicassem apEssesas com pessoal préprio da
Organizacéo, devendo descreveshjeto (o que faremos?as razde (porque ou para

que) e os principaislientes(para quent.

% Para utilizar a matriz d8wot leva-se em considerag@ornecedores insumos, servigos e tecnologRecursos
Humanos servidores, quadros gerenciais, bolsistas, codalooes e voluntariosRivais: entidades, empresas,
organizagOes que oferecem o mesmo resultado/prsdutigo;Parceiros: internos - dentro da Fiocruz externos—
outro 6rgdos da Administracdo Publica, entidademresas, organizacdes que oferecem o mesmo preeivigb,
em parceria com a Unidade.

*Na parte dalocumento interno de orientacadFiocruz, 2002).

37Também foi inserida no DSQ unamalise dos impactos orgamentarigsque abrangia os seguintes tépicos:
principais investimentos previstos que envolvessem todas as fontes de recursoauigesconvénios, portarias
ministeriais e outras receitas); apreciacdo soécarsos demandadosdiscrimina¢do daeceita proveniente da
venda de bens e servicogpor fim, as unidades deveriam apresentar comest&wobre o desempenho fisico-
financeiro do exercicio anterior, abordando asagéies relevantes nos resultados almejados (Fidt002).
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Os objetivos eram classificados por niveis de [amles e concorriam como objetivos:
estratégicos, que seriam os alinhados com as prioridades destacad Plano
Quadrienal e Agenda 2001 do Ministério da Saddassenciajssem 0s quais a missao
institucional da unidade estaria prejudicada;o® complementares que seriam

incorporados para promover o bom desempenho dédaates essenciais.

As metas deveriam representar a forma quantificdealbjetivo especifico, bem como
permitir subsidiar 0s processos de avaliacdo, famEp o0 mecanismo de
responsabilizacdo funcional, gerencial e da propmadade, devendo conter —

descritor, unidade de medida e quantificacéo fisi¢a

Planejamento de 2004

Para o planejamento de 2004, a Diplan procuroufapdar as solicitagdes para o
melhor detalhamento e a explicitagdo das estratégisua logica de decisdo e aplicacédo
era 0 que antecipava as discussdes orcamentanasasainidades, minimizando 0s

esforcos e o tempo de elaboracéo e producao dasndotos de analise estratégica.

Essas mudangas foram produzidas a pedido das esidpdr meio de sinalizacdo a
Diplan e a Presidéncia: mudar o perfil do que skatiintroduzido, ou seja, reduzir a
carga burocratica, que ficou associada pelas uesdadonfeccédo do Plano num esfor¢o
que permitisse ao mesmo tempo facilitar a utilivagas dados e insumos para um

processo de avaliacao dos resultados das unid@destal & Quental, 2004).

Segundo Quental & Quental (2004), a Diplan busdeader e conciliar as demandas
apresentadas pelas unidades, demandas estas gue@ramaior simplicidade e
maior relevancia do POM o que na verdade foi apontado pelos integramelistema
de planejamento, em busca de um aperfeicoamenteelagdo custo/beneficio no
processo de elaboracdo e acompanhamento da exetm¢&M. Dentre as melhorias

introduzidas pela Diplan, apresentadas por Qué2d@i), destacam-se as seguintes:

38O Planejamento de 2002/2003 procurou solicitar @igdages, que apresentassem suas previsdes de afespes
orgcamentarias, vinculadas aos objetivos, detalh@sdem despesas correntes custeio e despesasii@d capo
descrito anteriormente (Fiocruz/2002).

Os indicadores de desempenhoainda se mantiveram como descrito anteriormemiepagina XX da presente
dissertagcdo, apenas com foco na eficacia das wsdabrém sem considerar as despesas indiretas @srde
administracdo e de pessoal (servidores e ndo seegid 0 que pouco possibilitava uma analise @etis resultados
obtidos.
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. Fortalecimento da correspondéncia entre o Documento
Sintético Qualitativo (DSQ) e as planilhas de objet e metas, através
de um guia de orientacdo para a preparacdo do DE&Ja orientacéo
comum aumenta o alcance e a facilidade de compéeets evolucdo
da Unidade no contexto da Fiocruz, e permite Sumsaexecutivos e
Sinteses sobre o0s rumos da InstituicAo qualitaterges mais
consistentes.

. Oferece-sdigeira flexibilizacdq frente ao POM 2003, no que
concerne ao numero de objetivos, agora em 25 pargnama
institucional. Também se flexibilizasse a posslbiie de ampliar,
desde que de forma criteriosa, o leque de programsigucionais, dos
quais, a Unidade participa. Busca-se com isso adanenos limites de
um documento que deve servir a toda a Fiocruz,eaéaetia entre as
perspectivas da Unidade e sua expressao no POM.

. Por demanda das Unidades, sera possivel o registr@&GA-
POM de uma figura nova, o “Gestor de Objetivos”teardido como o
profissional responsavel, ao nivel executivo pomnaganhar o
andamento do objetivo e cuidar de instruir a Direcda Unidade
sobre seus problemas e progressos. Trata-se deopg@o oferecida
as unidades. A existéncia do Gestor pode clarearcasais de
comunicacdo dentro da Unidade, a compreensdo e isnalos
“desvios” ocorridos frente a sua intencdo originaho longo da
execucao do POM.

. O POM 2004 assume os “indicadores” do POM pelo gles
séo: informagéo sobre quantidades geradas de Poxlde diversas
naturezas. As expressdes meta-sintese e grupo singtge foram
substituidas por definicdbes mais aderentes aos fat@aber, produtos
gerados e grupo de produtos. Vale observar quebéesestes — sobre
sua producao — que se volta o interesse da govemda Fiocruz (i.e,
Ministério da Saude/PPA).

. Finalmente, cabe ressaltar o esforco de simplificar
preenchimento das planilhas, reduzindo-se o graude®lhamento
antes exigido, de forma a reduzir o esfor¢co e gteorganizacionais
de preparacdo do PONQuental & Quental,2004, p. 12).

A Diplan, em 2004, orientou as unidades da Fioauestabelecer, inicialmente, o

chamado “Perfil Organizacional” da Unidade, expiiessle sua origem e de sua

historia, para a partir desses principios definrelacdo de seu papel com a Misséao

Institucional da Fiocruz.

A Missdo de uma unidade foi entendida ndo s6 pos eopositos essenciais, mas

também, quanto aos resultados a serem obtidos bbie aie

Nessa ocasido, o conceito de visdo de futuro BiimasdustradoVVisdo - € o que move a

Unidade, € aonde se quer chegar e como quer sk, daqui a alguns anos a frente,

sendo reiterada e mais bem definida conceitualn{€rderuz, 2002).
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Em 2004, a Diplan recomendou as Unidades que rdspsam as seguintes perguntas

para a confeccao dos Planos:

. Qual é essa Visao de Futuro? como deveria a Unidade estar
alguns anos a frente;

. O porqué desta Visdo de Futuro? porque ela se justifica
frente as demandas do pais e de suas instituighesiportante, qual
sua associacdo com as Diretrizes para o Plano Qieadt 2001-
2005;

. E qual a sua viabilidade?Por que percurso essa Visdo é
viavel, e em que prazo; e como, de uma forma gpratende-se que

0 ano de 2004 possa ajudara construi {Hecruz, 2004, p. 9).

Dos Ambientes Percebidos e Posicionamento Estratégi

Quando do detalhamento da analise dos ambientesjdedes deveriam estar voltadas
para a descricdo de Oportunidades e Ameacas (AtabidPercebidos) e Forcas e
Fraquezas (Potencial Esperado); e como resultadesexgar em sua sintese um

Posicionamento Estratégico perante seu segmeraiudeio.

Ambiente Externo Percebido

Esta avaliacdo buscava verificar a provavel evalugs variaveis mais relevantes dos
ambientes externos e internos da organizacao eirs@astos provaveis, no que tange

ao ambiente mais geral.

A avaliacdo de ambiente interno considerava conwest os clientes, usuarios,
concorrentes ou parceiros e as tendéncias de @éeotigntifica e tecnoldgica nas areas

diretamente pertinentes a suas tarefas (Fiocr@z)20

Como instrucéo para os atores integrantes do C&izce do Nucleo de Planejamento,
estes deveriam considerar em suas andlises os toepdas decisbes das novas
administracOes federais, estaduais, os efeitositdac&o macro-econdmica sobre as

areas de Ensino e C&T, | em saude no pais.
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Além disso, houve a orientacdo de que os cendtEmativos para o desenvolvimento
dos diversos aspectos ambientais fossem utilizadaselhor, que pudessem contribuir
para um melhor entendimento das variaveis em jogaredacionamento entre elas, o

gque muito apoiaria os planos (Fiocruz, 2004).

Ambiente Interno e Posicionamento Estratégico

A analise de ambiente interno teve como foco asideracdes do histérico da unidade,
as perspectivas de melhoria de problemas a serdrangmos no ano seguinte,
possibilitando, desta forma, uma previsdo quantagacidade e as deficiéncias da

unidade nesse enfretamento.

A identificacdo dos desafios e seu confronto comcagacidades e deficiéncias
instaladas nas unidades permitiam uma andlise efiairch os esforcos a serem
apoiados com recursos do tesouro naciomates refletiam o Posicionamento
Estratégico da Unidade, entendido como a postura guJnidade tomara diante do

ambiente externo e interno com que se defronf@i@cruz, 2004, p.10)

Diante desse posicionamento é que se desdobraue ‘dlanter” e o que'Mudar”
configurando uma referéncia muito importante panaedhor sustentacdo das metas
definidas nas Planilhas do POM.

Dos Obijetivos

A definicdo de objetivo pouco mudou. Foi porémradtizido o conceito d@®bjetivos

Estaveise Objetivos de Mudancas.

Osobjetivos estaveiseram aqueles que se repetiam ano a ano, consuomsaodémente
recursos de conteudo e valor apenas marginalmprgi@os, referindo-se as linhas de
pesquisas consagradas, a formagdo de alunos,iZzacéal de analises conhecidas, a
producdo de medicamentos de linha, etc. A Diplarseminstrutivo fez lembrar que os

Objetivos estaveis ndo os tornam menos estratéffamsuz, 2004).

Osobjetivos de mudancasram os inéditos. Em principio, caracterizavarsforeo da
unidade em mudancas de porte, frente a sua tiajep@is vislumbrava os aspectos de
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alteracdo do padrédo de funcionamento. Esses algetenderiam obrigatoriamente a
estar ligados ndo s6 a Missdo da Unidade, mas iabpente a sua visdo de futuro,
sendo expressodes, no que se referia ao reflexceemnsps, do que a Unidade estava

pretendendo construir (Fiocruz, 2004).

Segundo Quental & Quental (2004), no planejameratia 2004, a Diplan buscou
aprofundar as discussfes da logica estratégicpmpsede a previsdo orcamentaria das
Unidades, conciliando a dupla demanda — por maigplEidade e maior relevancia do
POM, como pode ser observado no fluxo do processplahejamento apontado na

Figura 1.5.

No processo de melhoria incremental do Sistema l@@eRmento da Fiocruz,

apresenta-se a seguir a analise dos instrutivesbais de planejamento e programacao
da Fiocruz, nos quais no ano de 2005 identificaafmdmoramentos constantes. As
vérias contribuicdes, através de sugestdes eaxitio POM, foram consideradas para
seu aperfeicoamento, mas procurou-se sempre paesesvelementos essenciais dos

instrumentos.

Figura 1.5

Planejamento Estratégico Sistematizado — Modelo de Gestéo Estratégica — Introduzido no POM 2004

Destino, Miss&o -

discuss&o sobre Wi (410 SRy Analise de Andlise de

— Marcos e [~ Ambiente Externo | Ambiente Interno ——— Final
Indicadores Percebido Percebido rect

Diversidade X
Disperso na Unidade

Formulagéo

Posicionamento
Estratégico

Documento Sintético e
Qualitativo — DSQ -
Descrigéo das Politicas
e Estratégicas

Indicadores de
D ho

Implementacéo

Avaliagdo dos
Resultados e do
Desempenho

Avaliagéo

Fonte: Elaboragao prépria, a partir do instrutiecoR®DM - 2004 / Diplan/Fiocruz.
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Planejamento de 2005

Para o planejamento de 2005, ouvindo as unidadesicando as expectativas da
Presidéncia da Fiocruz, a Diplan identificou a semade de transformar o POM em
um instrumento gerencial, simplificado e facilitador  processo de planejamento
institucional; bem como adequar o POM a realidade do PPA, aten@demprir as
exigéncias e determinagfes dos Orgdos de contmléalverno Federal (TCU —
Tribunal de contas da Unido e CGU — ControladoraaaGda Unido) e implantar o

Plano Estratégico da Fiocruz - PEF.

Diante dos desafios apontados, no final do and@8,2serificou-se a necessidade de se
construir uma proposta de melhoria e ajuste pgslmejamento institucional, para o
ano de 2005. Dentre os desafios apontados e eodra@l integra da proposta do PEF

2005, que incluiram os seguintes pontos:

* Implantacdo do alinhamento estratégico do POM/P&EFidcruz ao PPA — Plano
Plurianual do Governo Federal foi fundamental, pomnca houve uma
preocupacao institucional neste sentido, pois awatao era manual e de forma
trabalhosa, ndo s6 pelos procedimentos de aprépriagas também, pelo nivel
de agregacao existente no PPA. Com este novo torstepe a figura do PPA —
Fiocruz, que era o retrato da construgcdo da prapmgamentaria, amparada pelas
informacdes geradas pelo POM.

*  Substituicdo do nome DSQ — Documento Sintético iatizlo pela denominacao
de Documento de Analise Estratégica — DAE, motivadimue o seu conteudo,
que expressava a analise estratégica das unidadeslacdo aos ambientes, as
potencialidades, teve seu conteludo padronizadofpeitdar a sua elaboracéo e
facilitar o processo de analise por parte da Diplan

« O DAE manteve e incorporou as seguintes informadassUnidadesvisséo e
visdo de futura as unidades deveriam descrever a missédo (parfogogada) e
a visao (o que a unidade pretende ser num horiztentengo prazo)Analise do
ambiente — (SWOT - pontos fortes/fracos da Unidade e Ameacas e
oportunidades)Posicionamento estratégicodever-se-ia definir suas estratégias
se de manutencgdo ou de crescimento, com base lieal@ambiente; dever-se-
ia escrever osobjetivos/projeto estratégicos e por fim o0s impactos
or¢camentarios.

* A apropriagdo das despesas administrativas nosgmag finalisticos visava
vincular as despesas de programas finalisticosudades as despesas com o
gerenciamento e manutencdo da infra-estrutura ddade, ou seja, seria a
vinculagédo das despesas indiretas aos objetivosgdaizacgéo.
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A proposta era a criacdo de objetivos padronizadadrigatorios, que tinham
como funcdo uniformizar as informacdes de despesgafitucionais,
condominiais, investimentos, projetos especiasletores.

* Projetos de impactos, o conceito foi mantido aalggado na POM 2004, porém
limitados a 3 (trés), pois estes representavam snénemtes de trabalho e que
fossem destaque na Unidade e classificado deea#adncia institucional e que
causassem forte impacto institucional.

* No Programa de Desenvolvimento Institucional preg@slefinir produtos para os
objetivos das atividades meio da instituicdo, pEstes serviriam de base para
futuros estudos de indicadores nessa area.

* E por fim, foi a proposta de implantacdo de um elmde planejamento e gestao
local de recursos humanos, como uma estratégiaspperar a visao cartorial da
atividade de gestdo de recursos hum#tiscruz / Diplan Proposta 2005 —

melhorias e ajustes):

No entanto, mudancas ocorreram na direcdo da Dipl@iretoria de Planejamento
estratégico, além da readequacéo do planejamesittuaional junto ao novo perfil do
PPA — Plano Plurianual de 2004-280)7ue estimulou os entes da federacédo a uma

revisao participativa do modelo de planejamentpa@tivo do governo federal.

A instalacdo de um novo modelo de planejamento rgawmeental participativo

promovido pelos ministérios, com a re-organizacdmdvo PPA -2004-2007, para o
qual, o governo federal optou por utilizanm modelo que supera tanto a visao
tecnocratica de planejamento, quanto a concep¢aaguie o mercado prescinde do
Estado e da sociedade na definicdo dos rumos dengelimentt*, estimulou a

realizacdo de revisbes, na estrutura do sistempladejamento da Fiocruz, com o
intuito de estabelecer um alinhamento com o sistdmglanejamento federal, bem
como contemplar as demandas internas da instituic§o objetivo era o de aumentar a

eficiéncia operacional e introduzir novos concertosimbito da organizagao.

% Na anexo 9 a seguir a Diplan esquematizou o ftletalhado do PEF 2005.

4% 5 Plano Plurianual — PPA -2004-2007, foi institufpla Lei. 10.933, de 11 de agosto de 2004, akepath lei
11.318 de 05 de julho de 2006 e pela qual, seidefi® programas prioritarios, estimulou-se um geaptbcesso
participativo, com ampla insercdo da sociedade, demtes, e com varias esferas do governo, semdinacos
varios foruns. O PPA instroduziu novos conceitegeéstdo governamental. Primeiramente, transforoaarem um
instrumento de longo prazo, apesar de utulizarhesa estratégica de quatro anos, com niveis déd3Estratégica
e a Gestdo Operacional Operacional., impds um wsl@tégica de desenvolviemento que compunhar8s) (t
elementos chaves: | @ Planejamento Participativo; Il — O fortalecimento do Conceito de revisao periédicaa
Planoe Il Programa com unidade de planejamento, orcamento esgtdo(valoriza¢do da gestéo).

41 ppA, 2004-2007, p:30.
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O modelo aplicado e estimulado pelo governo fedapantou a seguinte reflexao

conceitual:

No modelo tecnocratico, da-se a criacdo de plarea sonsultar a
sociedade: O Estado define diretrizes e metas deaf@entralista e
autoritaria. Por outro lado, na concepc¢do segundolégica do
mercado, este deveria ser capaz de evoluir natweaten para o
crescimento, a eliminacdo da desigualdade e a zaglo das
melhores possibilidades do Pais. O planejamentoatégfico, ao
contrario, esta fundado na democratizacdo da gegi®RA 2004-
2007, p.31).

A orientacdo estratégica do governo foi ancoradamg@amento estratégico, em um
amplo processo participativo e democratico, que eicio no interior dos ministérios e
orgdos federais, contando com a participacdo dgedies e representantes das areas
encarregadas das politicas setoriais, para assiahetecerem quais programas e acdes

deveriam ser incorporados ao PPA.

Com a introducdo desse novo modelo e a abertu@edma para as contribuicbes dos
orgdos setoriais, a Fiocruz fez-se presente ecjpanti ativamente com contribuicdes
diretas, através de seus representantes no prodedsomulacdo do Plano Plurianual
setorial do Ministério da Saude, juntando-se aosaiferepresentantes da area de saude,
com o objetivo de organizar o PPA Setorial. Paotigi das revisbes anuais (2005 e
2006), que geraram importantes contribuicdes eaglies na estrutura das acdes de

saude, principalmente as que ficaram sob a respitidsale da Fiocruz.

As mudancas geradas com a introducéo dos prograragses do PPA 2004-2d87

gue substituiram os seis programas institucioraiBidcruz (PQ; ES, IC, PB, SR e DI),
utilizados havia mais de 10 anos, promoveu um afmnto interno e um alinhamento
externo, através do sistema de planejamento dormgmviederal, por intermédio do
PPA-FiocruZ®, que foi composto por cinco acgdes de atividadegedédo, acrescido de

24 (vinte e quatro) acdes finalisticas pertenceatasve do programas setoriais: -

42 De acordo com a base conceitual do PPA do Goveederal, a énfase na gestdo se concetra efetivamest
programas, redirecionando o modo tradicional, qd&virha desde antes da Lei 4320/64, que orientava a
administracado por fungdes e sub funcgdes ( salatesporte, defesa e outros). A adminstracao poramgs e acdes
finalisticas € uma forma de gestdo horizontal perrgue um programa e uma agdo atravessem varies dat
federacdo, em busca de solu¢des para um determpmadiema, que esteja atingindo a sociedade. Rertainbém,
identificar todas as agfes, projetos e atividages,estdo especificados no plano, de modo a gacantesultados
esperados. Essa Otica consolida um novo paradigo®,ja esta presente nos principais paises desaom|
iniciando uma adequacéo da tradicional gestaocedrti

43 PPA-Fiocruz — denominacéo atribuida ao conjunt@mgramas e acdes em que a Fiocruz encontra-aedias
dentro do PPA do governo federal.
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Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Saude; Atenc@ediaizada em Saude; Vigilancia
Epidemiolégica e Ambiental em Saude; Vigilancia iaia de Produtos, Servicos e
Ambiente, Assisténcia Farmacéutica e Insumos; Ediecpermanente e qualificacdo
profissional para o SUS; Gestao de Politicas deé&atApoio Administrativo (Fiocruz,
2005).

Muitas das acdes do PPA-Fiocruz sdo compartilhpedéss unidades, como as de:
Modernizacdo das Unidades da Fiocruz; Dissemindeatnformacdes em Ciéncia e
Tecnologia em Saude; Pesquisas Clinicas; Epidegital® e em Ciéncias Bioldgicas,
Humanas e Sociais aplicadas a Saude; Desenvohoni@tholdgico e Inovagbes para
métodos e processos em Saude Publica; e Formacadeedgrsos Humanos em

Educacéao Profissional e de Pds-graduatécto e lato sensam saude.

Existem também ac¢bes da Fiocruz, que sdo exclusivi@ndesenvolvidas por unidades
especificas, como € o caso das ac¢fes de Produc&@roecos, Medicamentos e
Fitoterapicos, de Producdo de vacinas, reagentesdmgnostico e biofarmacos, bem
como de Andlise Técnico-laboratorial da qualidade produtos ofertados a populacéo
(Fiocruz, 2005).

O novo conceito de gestdo por programas, introdupelo MPOG,2004, e assim
descrito:

A gestéo de programas consiste em trabalhar dedarooperativa,
cruzando as fronteiras ministeriais, estimulandofamacéo de
equipes e de redes com um fim comum, sem ignommimente
organizacional em que as estruturas verticais cores® sua validade
(PPA, 2004-2007, p.35).

Esse conceito permitiu construir o alinhamento toli estratégico na Fiocruz

(organizacéo diversificada), promover uma novauasi do sistema de planejamento
da Fiocruz, vinculando a organizacdo, aos progragnasetas governamentais. Estas
mudancas introduziram o conceito de horizontalidddegestdo, em substituicdo a
programacao vertical vinculada diretamente as aeislaexecutoras verticais, que

caracterizam a maioria dos entes integrantes tensasde planejamento federal.

Segundo Fiocruz, 2005, as adequac¢fes contribuieamn que houvesse uma melhor
integracdo dos planos de acao internos, atravamdainhamento do plano estratégico

da Fiocruz, com a misséo de cada uma das unidadesntexto da corporagao, e a
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organizacdo de um pensamento mais voltado parabpeivos a serem alcancados no
ambito de cada acéo do PPA-FioctliZara cada uma das acBes descritas e utilizadas
no PPA Fiocruz, foi desenvolvido um ou mais objgicorporativos e, para cada um
desses objetivos, as unidades de negocio desenvalgeseus projetos e processos
especificos, bem como, os respectivos produtosdespesas, programando-se as
receitas para o financiamento do plano anual, calescrito na figura 1.6 e o
alinhamento detalhado conforme descrito no anexo 10

Os objetivos corporativos do Plano Anual da Fio@racuram traduzir as estratégias e
as prioridades da organizacao na atuacdo da osagdoinas diversas acdes de ciéncia,
tecnologia e inovagdo em Saude, pois atuam de fdmeamediaria dentro da
programacao, ou seja, entre as acdes do PPA-Fieanszprojetos de cada unidade de
negocio da instituicao.
Figura 1.6
Esquema de Elaboragéo do Plano Anual da Fiocr@s/20

Frogramas — Acies —» Objetivos —»Frocessos/projetoseMetas de Producao

|

DespTa prevista

Fonte de Receita

Fonte: Fiocruz, 2005:12

Eles representam o0s principais impactos, preocupsagoe

compromissos das atividades institucionais, vindo$aaos problemas
de saude de maior relevancia nacional. A definiciis objetivos
constituiu-se em um processo complexo, dindmicateativo que

envolve reformulagdes constantes na tentativa deanexpressar a
missdo institucional e dar maior transparéncia asividades

realizadas e aos resultados obtidos...

Os enunciados dos objetivos privilegiam, sempre gossivel,
destaques programéticos horizontais, que fortalecams
caracteristicas integradoras e sinérgicas da diidade
organizacional.... (Fiocruz, 2005:13).

No ano de 2005, segundo a Diplan, foram estabeledd5 objetivos corporativos. As

acOes que contemplaram o maior niumero de objefm@sn as acbes de Pesquisas

44 Fonte: Fiocruz, Relatério de gestéo 2005, p. 11.
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Clinicas, Epidemiologicas e em Ciéncias Bioldégiddemanas e Sociais aplicadas a
Saude, de Formacdo de Recursos Humanos em EduPagfissional e de PoOs-

Graduacadstricto e Lato Sensem Saude, com 23 objetivos cada (Fiocruz, 2005).

Esse novo modelo de planejamento, do governo fedstanulou e contribuiu para que
os entes da federacdo implementassem, em suaslesiigiaais um novo conceito: o da
revisdo periédic& dos planos, que foi amparado pelo Decreto 5.28%6dde outubro
de 2004 (Anexo 8), que estabeleceu regras de geatdam PPA 2004-2007 e apontou
critérios orientadores do plano, principalmentengoi@o da eficiéncia, da eficacia e da
efetividadé®, além de contribuir para a estrutura do planovésr@a gestdo estratégica e

da gestao tatico-operaciofial

Essas novas orientacdes permitiram que a Fiocmafusqolasse o desenvolvimento de
seu modelo de planejamento, bem como o seu sisteraaompanhamento e avaliagao
em razdo das adequacg0es realizadas nos anos de 2005, pois desenvolveu, junto
aos integrantes do forum de planejamento da ity um conjunto de produtos e
indicadores vinculados a cada um dos objetivosdesado PPA, com excecdo dos de

gestao e de apoio administrativo.

A Diplan, em 2005, registrou no relatério de gestdgconsolidacdo do sistema de
planejamento da Fiocruz, iniciado em 2004, condagjaacdes ja apontadas, tendo seus
procedimentos sido discutidos e aprovados no V f&ssQ Interno da Instituicao,
formalizados e padronizados pelo Manual de Progtamao PPA e do PA Fiocruz,
complementados por cinco notas técnicas, respettinte referentes ao monitoramento
mensal das metas fisicas; instrucdes especificasapelaboracdo do Plano Anual 2006;
instrucdes para a previsdo e obras para 2006, toadde projetos sociais; e

programagao e orcamentacgéo das despesas com pessaialzado.

45 O conceito de revisdo periddicalo PPA foi organizado pela Lei n.11.318 de 05.0062 que teve como objetivo
realizar os ajustes necessarios (alteracdes, éediesinclusdes) dos programas no plano, por neeinth revisao
anual ou especifica, encaminhada ao Congresso Magama andlise e aprovacéo, até 31 de agostoddearm.
Nesse processo esta intrinseamnceito de programacao deslizanfejue foi apontado como uma grande inovagao
em gestdo no PPA 2004-2007, que trata de garaintiegracéo entre sucessivos quadriénios de govergoe evita,
que a cada ano de governo, o horizonte do plamedsza com o término do periodo de gestdo. Objstvaue a
temporalidade de médio prazo va deixando de expissibilitando que o Plano se revigore a cadtiagém, e
gerando a perspectiva de mais quatro anos, cowgagonacao deslizante.

6 Osconceitos de Eficécia, Eficiéncia e Efetividadestéio detalhados no Anexo 08 — Glossario, retidadDecreto
n. 5.233 de 06 de outubro de 2004.

47 0 monitoramento, a avaliagéo e a reviséo dos idesafdos programas, o que seria a gestéo estaiggiPPA
ficaram a cargo de ministérios-chave para a gedtA@overno Federal, sendo eles: Planejamento, @rgane
Gestéo, em conjunto com a Casa Civil da PresidércRegublica, em articulacdo com os demais érgadsoder
Executivo.
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Segundo a Diplar® plano anual adota uma estrutura que possui tiggedsdes: uma
dimensao vertical, segundo unidades executoras; dim&nsao horizontal, segundo
acOes e objetivos da Fiocruz; e uma dimensao texsal, que faz a apropriagao

vertical do plano horizontglFiocruz, 2005, p.12).

Da Gestao por Projetos

O planejamento institucional com a introducéo dmgs conceitos do PPA estabeleceu
para a Fiocruz um Plano Anual (PA), fundamentaddPlamo Plurianual, que seria a
contribuicdo de cada uma das unidades para a pmegé fisica e orcamentaria da
corporacdo e das unidades de negdécio, com vistagbdlizar os objetivos e o
cumprimento da missao institucional. Segundo adbip2005, a especificidade de cada
missdo € mais bem identificada, quando se obserga@nalisam o0s objetivos
programados, que fazem parte do plano anual de wadadas unidades (Fiocruz,
2005).

Como cada programa do PPA se desdobra em uma ewagigs, a cargo do Ministério
da Saude, as ag¢bGes nas quais, Fiocruz esteja dacliém internamente um
desdobramento em objetivos corporativos. Essestivge foram organizados e
definidos pela Diretoria de Planejamento, em cdasel participacdo com as demais

unidades da instituicéo (Fiocruz, 2005).

Para cada um dos objetivos corporativos, as ungdaldéoram, priorizam e apresentam
seus projetos e proces&bsspecificos, bem como, os produtos, as despesaeeeitas
para caracterizar a viabilidade e a aprovacdo, base na legislacdo em vigdr

conforme esquema de elaboracao do Plano Anualodauz, desenvolvido pela Diplan.

8 Neste momento, a instituicio estabeleceu novosipadie gerenciamento organizacional, através detgsce
processo, pois estes permitem que a organizacha tewisdo de organizagdo empreendedora, consittepaojetos

e processos como investimentos alinhados aos piapbgetivos estratégicos da corporagéo. Publisagdenundo
inteiro apontam que pressuposto dessa abordagem é de que o porifelojetos e programas € definido a partir
da visdo, missdo, estratégias e objetivos orgairais. Portanto o seu correto gerenciamento garanta
obtencao dos resultados almejados. Uma vez implahes, os projetos sdo incorporados as atividademeiras
da organizacaddAbdollahyan & Anselmo, 2007:9).

4% A Lei de Responsabilidade Fiscal — Lei complemeh@dr de 04 de maio de 2000, também, orienta o jelereato

e a gestdo do orcamento governamental, pois exigerntransparéncia das acdes, fortalece o sistema d
planejamento e orcamento brasileiro, bem comosterea de controle interno, sendo considerada adangais
fortalece a gestdo por resultados. Atribui, aird&DO - Lei de diretrizes orcamentérias - a respbilidade de
tratar de matérias como por exemplo o estabeletamd® metas fiscais; fixagdo de critérios paranatdicdo de
empenho e movimentacao financeira e o alinhamemtorgchmento com as metas; e exige a previsdo déaze
despesas claras, resgatando, assim, o orcamericoptdmo peca real de planejamento e orgamento.
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O Manual de Programacdo do PPA e do PA-Fiocruznizgdo e elaborado pela
Diplan, teve a funcédo de normalizar os novos priocedtos adotados pela instituicdo.
Todas as informacdes geradas e desenvolvidas egcapradas e registradas em um
sistema de informacdo denominado SIIG — Sistemagiatlo de Informacdes
Gerenciais, adquirido e customizado em 2004; eladb e implantado para a Fiocruz,

em 2005, como pode ser visto exemplo de telasstiensa, no anexo 10.

Do Fluxo do Planejamento de 2005

Amparados no Manual de Programacao do PPA e PAUzip2005, podemos observar
gue a Diplan reorganizou o fluxo do processo dmgamento anual, denominado
POM, entre as unidades e a administracdo centwl,gste novo procedimento excluiu
as fases de estrategizacdo, ou seja de inducaferice estratégica das unidades e
estabelece detalhadamente um planejamento cormé&sctuncdes de programacao e de
cunho orcamentério, cuja base de previsdo de mxfirsanceiros se manteve oriunda
do Tesouro Nacional, a luz da LOA — Lei - Orcameatdnual, complementada por

receitas originarias do Fundo Fioctlz

As andlises, revisdes e ajustes, segundo o MaeuBtagramacéo, 2005, cumpriam os

seguintes critérios, que anteriormente nao estdvanalizados:

Evolugéo histdrica das metas fisicas atingidas hond triénio em
comparacdo com as metas propostas; Evolucéo hist@a execucao
orcamentaria das respectivas acdes pelas unidaBeguanto ndo
houver acumulacdo histérica — minimo de trés anata-execugao
orcamentaria segundo ac¢fes, sdo consideradas dsagucias com
0os Programas Institucionais — PI, vigentes até 20B84sto meédio
unitario dos principais produtos e subprodutos emparacao entre
unidades e com a execugdo dos dois Ultimos periodoalise
gualitativa de objetivos novos a luz do Plano Quedhl da Fiocruz e
das prioridades estratégicas institucionais; Andlionjunta entre a
Diplan e as Unidades para dirimir eventuais disfiee aparentes nos
valores orcamentérios estabelecidos pelas Unidadasvariacdo de
precos dos insumos para cada afé&cruz, 2005, p.35).

0 Fundo Fiocruz — é constituido pelas receitas oriundas dos terd®scompromisso celebrado entre a

administracdo central/Presidéncia e outras unidadasconsecucdo dos objetivos especificos dos aispe
convénios e portarias, tais como as acdes sinérgieaunidades técnico cientificas, técnicas deoapadiécnico
administrativa para as acOes especificas de prodded farmacos e de imunobiolégicos ou de assisténci
farmacéutica (ensino, desenvolvimento tecnolégfomecimento de insumos, bibliotecas, apoio adratiso,
despesas condominiais, etc....)(Fiocruz, 2005: 31).
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As fases de elaboracdo do POM de 2005 obedecedaegainte esquema descrito na

figura 1.7:

Por fim, os planos orcamentarios anuais das ungdadiiam uma nova avaliacdo da

VPDIGT e mediante consenso, a proposta, de cadadamanidades, era ajustada. Para
casos de saldo deficitario total de até 10% (dergsopercentuais), essa diferenca,
eventualmente, era coberta com recursos do Fundoruz, obtidos pela acdo de

producdo e transferidos as Unidades através deosede compromissos entre a

Presidéncia da Fiocruz e as Unidades de Produ@@m (&, 2005).

Planejamento Estratégico — Novo Modelo de Gestdo — Introduzido no PPA — FIOCRUZ - POM — PA 2005
Apresentacéo o —
de pré-tetos Distribuico dos . ~ Reviso, ajuste e RESIEEDD
Inicio do orcamentarios tetos pi N gnsise) I_rsvlﬁao € Revisao e ajuste aprovagéo da proposta & fé‘v’gg:‘a;%’;o /
o Processo (tesouro)por POM por acao/ CO"SO |laacao (VPDIGT/Diplan de LOA (SPO/MS) P! Mé’)
@ agso do Unidade (Diplan) (Dipian)
g PPA(SPO/MS B
=]
= Proposta d
roposta de A
L? " A Pamu_aqig EOM Pactuacdo
POM com Fundo aprovada pelo CD >
Fiocruz (VPDIGT/ \VEDIGTie as) Fiocruz?
Diplan) unidades)
k.
1% Programacao A
g proggin;?zozgnes, Plano Anual Implementar Resultados
y das Unidades Plano Anual pelas #| implementados do
2 )
Q PIOJetos, processos, armazenados Unidades Plano Anual
= produtos, despesas e
@ receitas
2 ]
E
Avaliagéo dos
Resultados e do

% Desempenho do Fim do Processo
S Plano anual
& i
©
>
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Fonte: Elaboracéo prépria, com base no Manual dgr@macédo da Diplan, 2005.

Das Fontes de Receitas e Despesas - em 2005

Com o advento de uma édtruicdo criativa”, em toda a logica do planejamento
organizacional, ou melhor, do POM, pela qual, naittbos seus conceitos foram
renovados e até inovados, principalmente os orsindo Sistema de Planejamento
Federal, a Fiocruz avangou na estruturacdo de isems, com a consolidacdo de
informacdes de todas as atividades realizadas ysw® snidades, tanto nos niveis de
programacdo, quanto nos de monitoramento e avalisi@o-orcamentaria, incluindo

todas as fontes de receitas e ndo apenas aquetadadas ao orcamento da unidade
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gestora e as transferéncias de outros 6rgdos fed@sadespesas operacionais foram
classificadas em trés classes, segundo o processegibciacdo e de acompanhamento

da execucgéo.
Recursos POM

Com as devidas adequacdes, 0 que antes era dedong@auinamente de recursos do
tesouro, passou a denominar-se P&Neceita que incorporou todas as possiveis fontes
de recursos utilizados pela organizacdo oriundosPBA — Fiocruz, e negociados
colegiadamente no CD - Conselho Deliberativo dacrem de acordo, com as

prioridades dos Planos, que envolvem duas foniesijpais de receita:

* Uma fonte LOA, que distribui o teto orcamentariostituido
pelos recursos genuinos de fonte 150(tesouro); e

* A complementacdo extra-orcamentéria variavel, ordgia em
um pequeno percentual da previsdo de ingressos ul®so
fontes, através de convénios e portarias (Fundociitin)
(Fiocruz, 2005:31).

Recursos Extra-POM

Os recursos classificados como extra-pom sdo araume outras fontes de receitas,
alocados ou ndo a uma unidade da Fiocruz (fonte &b0LOA e recursos de

transferéncias federais), destinados a projetos bgetivos pré-determinados e
especificos, oriundos de fontes de financiamenttedouro de origem complementar,

destinados, também, ao cumprimento de emendasraentares (Fiocruz, 2005).
Recursos Fiotec

Sao receitas oriundas de captagdo, via FundacaoopBesenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico em Saude -Fiotec, através de projetabprados, realizados e gerenciados
pelas unidades da Fiocruz, segundo critérios dgmauente estabelecidos para o
aprimoramento das atividades de saude publicaukadas a misséo institucional da

instituicao.

®1 O termo POM foi preservado para denominar os tetgamentarios de cada uma das unidades da Figoisd0
estabelecidos de forma colegiada, por deliberag&@ahselho Deliberativo (Fiocruz, 2005)
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As Mudancas do Processo de Avaliacdo Instituciondh Fiocruz

Diante do conceito de gestdo baseado em Orcamendgoaa utilizado pelo Sistema
de Planejamento Federal, em que predominmaoalus operandida administracédo
gerencial, por se trabalhar dando énfase a obtadgfwodutos e resultados, a Fiocruz
fortaleceu seu modelo interno, através de um amdmalho interno e reviws lacos
estabelecidos entre os elementos implicados nautag&o do Plano Anual da Fiocruz,
desde a situacdo-problema a ser resolvida, atéessltados esperados com as acoes.
Este caminho possibilitou, entdo, pensar nas infmes e indicadores necessarios
para se monitorar e avaliar aqueles elementos goestituem o plangFiocruz,
2005:14).

Segundo Fiocruz (2005), analisar os recursos eragosgcom o0s produtos gerados
conduz aos indicadores de eficacia e eficiéncianf@uaos indicadores de efetividade, a
organizacdo considera os fatores da analise dacaitproblema, dos clientes ou
publico-alvo, dos objetivos e os resultados espsradu seja, esses indicadores
demonstram o quanto se avancou direta ou indiret@neara reduzir ou eliminar a

causa-problema.

Os modelos tedricos, descritos pelas figuras 1.8 epara avaliacdo da implementacéo
de um plano, utilizados pela Diplan na descricdooka e definicdo dos indicadores de
desempenho da Fiocruz, que foram construidos paR¥PeFiocruz, foram utilizados de
inicio em 2005, em diversas reunides do Forum dmndphmento da Instituicdo
(Fiocruz, 2005).

Para a Fiocruz o processo de definicdo, implantag@idacao dos indicadores é uma
tarefa de médio e/ou longo prazo, pois requer gesipara apuracdo dos resultados.

Segundo a Diplan, o processo de avaliacdo comyardgve se concluir, com 0s
resultados de 2006, o que deve ser considerado comdesenvolvimento e avanco
corporativo, pois as recomendag¢des do TribunaladasS da Unido e da Controladoria
Geral da Unido, datam de 2002; e no final de 200fganizacao dispds de um rol de

indicadores que foram efetivamente aplicados engsstéo.
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Uma relacdo de mais de 30 indicadores foi deseidajela Diplan, em parceria com
as unidades, sendo utilizados pela Fiocruz para afeus resultados no ano de 2005.
Essa listagem foi publicada na integra no relatdeogestdo do respectivo ano. O
estudo se limitou a apresentar alguns deles, nar@uil1, para melhor ilustrar a

evolucéo dos modelos.

Figura 1.8
Modelo Tedrico para Avaliacdo de Programas

‘ Modelo Tedrico ou Légico dos Programas/Ac¢bées ‘
Contexto
organizacional Grau de -
-eltos
Autonomia implantagéo
técnica,
gerencial, Eficacia -
inancei — Efetividade
f'”ZQ.‘.’ﬁ('f: © Eficiencia | ===p

Outros fatores

Compromisso politico;
Vulnerabilidade social; Outros
recursos e/ou programas sociais

Fonte: Fiocruz, 2005:15
Figura 1.9

Modelo para definicdo dos Indicadores do PPA—Fioczi2005

COMPONENTES DO PLANO DIMENSOES INDICADORES
‘ Situacéo Problemar
‘ Populagéo Alvo ‘ |:> ‘ Efeitos/ Resultados ‘ |:> ‘ Efetividade
‘ Objetivos ‘
‘ Programa T
‘ Acéo ‘ i> ‘ Implementagéo ‘ i> ‘ Eficacia
‘ Produtos ‘
‘ Recursos ‘ |:> ‘ Utilizac&do de Recursos‘ |:> ‘ Eficiéncia

Fonte: Fiocruz, 2005:15

84



A figura 1.10 descreve os elementos para a comgmsie um dos indicadores
utilizados na Fiocruz, em 2005, que visa mediragrama de Ciéncia e Tecnologia em
Saude e a acdo de Desenvolvimento Tecnoldgicostenios Estratégicos em Saude.

Figura 1.10

MATRIZ LOGICA PARA CONSTRUGAO DE INDICADORES DE AVA LIAGAO E MONITORAMENTO DO DESEMPENHO
PROGRAMA: CIENCIA E TECNOLOGIA EM SAUDE (EXEMPLO)

Situacgéo problema (desafio)

Inadequagéo tecnolbgica e elevada dependéncia de importagdo de insumos e
produtos de saude, resultando em pregos elevados e redugéo da oferta a
populagéo, com consequente dificuldade de acesso.

ACAO DO PPA 1. Desenvolvimento Tecnol6gico em Insumo s Estratégicos em Saude
A 4
Grupos-alvo Ministério da Saude; Secretarias Estaduais de Saude; Secretarias Municipais de
P Saude; unidades de saude do SUS; indUstria
v
. Recursos financeiros; equipamentos de alta tecnologia; recursos humanos
Recursos criticos

especializados; insumos

Produtos (PEF/SIIG)

1. Produto desenvolvido
1.1 Farmaco desenvolvido
1.2 Vacina desenvolvida

INDICADORES DE EFICACIA

INDICADORES DE EFICIENCIA

1.3 Reagente para diagnéstico desenvolvido

1. Produtos (por tipo) desenvolvidos em relagcéo ao numero de projetos em
andamento

2. Produtos colocados no mercado em relagdo ao nime
desenvolvidos

3. Evolugéo (no tempo) do n° de projetos em DT em a
4, \° de patentes_ _

ro de produtos

ndamento

Y

1. Custo por produto desen volvido

Resultados esperados

Novos insumos de saude de consumo individual ou coletivo, desenvolvidos e
colocados no mercado nacional ou internacional

Objetivos de médio e longo
prazos

Redugéo da dependéncia de insumos de saude, redugdo dos precos e aumento
do acesso da populagéo a tecnologias de satde

INDICADORES DE EFETIVIDADE

Y

1. Indice de substituicio de importancdes de produt os de saude
2. Gasto publico com os insumos de salde que sdo pr  oduzidos na Fiocruz,

em relagao ao gasto publico total com estes insumos

(Fonte: Fiocruz, 2005, p. 16)
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Quadro 1.1 - Indicadores transcritos do Relatdrio @ Gestao da Fiocruz / 2005.

Indicador 1: Pesquisa Realizada por Pesquisador Doar

Descri¢do: Orienta sobre a produtividade dos pesquisadoreBSiowuz. E um indicador
produtividade.

Tipo: Eficiéncia

Acdo: Pesquisas Clinicas, Epidemiologicas e em Ciéncia®dicas, Humanas e Soc
aplicadas a Saude na Fiocruz.

Formula: Total de pesquisas publicadas no periodo / tet@lesquisadores doutores

Responsavel pelo CélculoDIPLAN

Fonte de DadosRelatérios de Execucédo Fisica, extraidos do ssstirinformacéo da Fioct
- Sistema Integradde Informag8es Gerenciais (SIIG) e Diretério deiges de Pesquisa
CNPq, Censo 2004.

Calculo: 2956 pesquisas publicadas / 892 doutores i 3,31

Indicador 2: Gasto Médio por Pesquisa Realizada

Descricdo: Indica a relagdo entre o valor total despendidoagido de pesquisa e o tota
pesquisas realizadas

Tipo: Eficiéncia

Acdo: Pesquisas Clinicas, Epidemiologicas e em Ciéncia®dicas, Humanas e Soc
aplicadas a Saude na Fiocruz

Formula: Valor total despendido na agdo de pesquisa / tigapublcacdes em revist
indexadas e ndo indexadas realizadas

Responsével pelo CalculoDIPLAN

Fonte de DadosRelatorios de Execugédo Fisica extraidos do sistEmaformacéo da Fiocr,
- Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais [S#IGistema Integradde Administracd
Financeira (SIAFI)

Calculo: R$ 76.994.208 / 2956 pesquisas publicadas R$ 26.046,7

O)

Indicador 4: Variagédo Percentual Anual do Numero dePatentes Depositadas

Descricdo: Orienta sobre a capacidade de inovagdo das pesqdsadesenvolvinmg
tecnoldgico realizadas na Fiocruz.

Tipo: Efetividade
Acdo: Desenvolvimento Tecnolégico e Inovacdo em InsummsSaldde e Desenvolvime
Tecnoldgico e InovagBes em Métodos e Processosa@ded ublica

Férmula: (Namero de patentes depositadas pela Fiocruz erb 2000mero de patent
depositadas pela Fiocruz em 2004) X 100 / Niumenmatientes depositadas em 2004

Responsavel pelo CélculaDIPLAN

Fonte de Dados:Relatérios de Execucdo Fisica, extraidos do sistdeanformacao
FIOCRUZ (SIIG) e dados da Coordenacéo de Gestawol@gica (GESTEC)

Calculo: [(33-14) / 14] X 100 135,719

Observacgdo: Entendese por Patentes Depositadas os depdsitos realizanlddrasil e n
exterior
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Indicador 6: Variacdo percentual anual do nimero depatentes concedidas

Descricdo: Orienta sobre a capacidade de inovacdo das pesqdisadesenvolvimer
tecnoldgico na Fiocruz.

Tipo: Efetividade

IAcdo: Desenvolvimento Tecnolégico e Inovacdo em InsumuosSalde e Desenvolvime
[Tecnoldgico e InovacBes em Métodos e Processosé@deSublica

Férmula: (NUumero de patentes concedidas a Fiocruz em 20liBnero de patentes conced
a Fiocruz em 2004) X 100 / Numero de patentes abidas em 2004

Responsével pelo CélculoDIPLAN

Fonte de DadosRelatérios de Execucao Fisica, extraidos do sisteniaformacéo da Fiocrug -
Sistema Integrado de Informacdes Gerenciais (SHGJlados da Coordenacdo de Ge
Tecnoldgica (GESTEC)

Célculo: [(2-7) / 7] X100 -71,43%
ObservacdoEntende-se por Patentes concedidas aquelas reatlzaa no Brasil e no exterior

Indicador 17: Variacdo Percentual Anual do numero @& unidades farmacéuticd
produzidas

Descricdo: Orienta sobre a expansao da atividade de produzdnedicamentos, farmaca
fitoterdpicos na Fiocruz e, consequentementeresabmaior disponibilidade desses be
populacao.

Tipo: Eficacia

IAcdo: Producdo de Farmacos, Medicamentos e Fitoterapicos

Férmula: (Total unidades farmacéuticas produzidas em 2006tal de unidades produzi
em 2004) x 100 / Total de unidades produzidas €4 20

Responsavel pelo calculdIPLAN

Fonte: Registros da atividade de producdo Relatério decegd@o Fisica extraidos do sist
de informagé&o da Fiocruz (PO&M) e do Sistema Iradgrde Informacdes Gerenciais (SIIG

Calculo: [(2.328.910.246 1.101.828.290) X 100 / 1.101.828.290)] . 111,379

Indicador 18: Custo médio da producgéo de medicameas

Descricdo: Orienta sobre a utilizacdo dos recursos, como reduhh, insumog, manuten(
de equipamentos para a realizacdo de atividadpsodecaade medicamentos. E um indica
de produtividade.

Tipo: Eficiéncia

Acdo: Producdo de Farmacos, Medicamentos e Fitoterapicos

Formula: Custo total * despendido na producdo de farmaceslicamentos e fitoterapic
total de unidades farmacéuticas produzidas

Responsavel pelo calculdIPLAN

Fonte: Farmanguinhos e Sistema Integrado de Administr&gémnceira (SIAFI)

Calculo: R$67.285.767, 55 / 2.328.910.246 R$ 0,03

Observacdo: * O Custo total da producdo inclui mao-olera, insumos, manutencao
equipamentos, mas néao inclui aquisicdo de medicammeato outros laboratdrios pare
Programa de Saude da Familia (PSF).

Fonte: Fiocruz, 2005, p.17 — 27
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Fotografia Situacional de Farmanguinhos
Historico

Na década de 50, o Ministério da Saude (MS), visandombate as endemias rurais,
criou o Departamento Nacional de Endemias RuraiERu)?, composto por diversos
orgaos como: o Nucleo de Pesquisas da Guanabarap@e Pesquisas René Rachou
(MG), Nucleo de Pesquisas da Bahia e Centro deuasgAggeu Magalhdes (PE),
dentre os quais o Servigco de Produtos Profilai§®4?), que tinha por objetivo preparar
medicamentos, inseticidas, rodenticidas e outrodytos necessarios para as diversas
campanhas profilaticas (COC, 2006).

Aos laboratérios do DNERu, competia gerar conhectos realizar pesquisas e
estudos sobre as seguintes doencas: malaria, Esbse, doenca de Chagas, peste,
brucelose, febre amarela, esquistossomose, fiklagosutras endemias brasileiras, que
assolavam as atividades rurais e produtivas do Bais a gestdo do SPP, em 21 de
maio de 1958, foi inaugurado o Laboratério de Pcaddude Medicamentos (LPM)
(COC, 2006).

Mediante a criacdo da SUCAM - Superintendéncia a@m@nhas de Salde Pubiica
resultado da fusdo do DNERu (Nucleo Central da @oara) e das Campanhas de
Erradicacdo da Variola e da Maléria, os demaigtunas (INERus), foram integrados a
recém criada Fundacéo Instituto Oswaldo Cruz (Bt (COC, 2006).

Com a incorporacdo dos INERus & Fiocruz, o Sem&®rodutos Profilaticos (SSP)
foi integrado ao Departamento de Soros e Vacind®©@o Departamento este que deu
origem ao Instituto de Producao de Medicamenté*ROMED (COC, 2006).

O IPROMED, junto com os laboratorios farmacéutisolordinados ou vinculados aos
Ministérios da Marinha, do Exército, da Aeronduticda Saude, do Trabalho,

Previdéncia Social e os conveniados, passaram atitcim o sistema oficial de

%2 Lei n.2743 de 06 de marco de 1956

%3 Decreto n. 66.623 de 22 de maio de 1970

% Decreto n. 66.624 de 22 de maio de 1970.

%5 Decreto n.74.891 de 13 de novembro de 1974
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producad®, integrado & CEME — Central de Medicamentos, arad 1977

Em maio de 1976, o IPROMED foi extinto. Em segufdaam criadas duas unidades, a
primeira, o Laboratorio de Tecnologia em Produtaddgicos de Manguinhos, atual

Instituto de Tecnologia e Imunobioldgicos (Bio-Manthos) e a outra unidade, o
Laboratério de Tecnologia em Quimioterapicos de @damhos, atualmente

denominado Instituto de Tecnologia em Farmacos{&aguinhos), sendo que ambos
integram o corpo atual de unidades técnico cieasfida Fiocruz (Azevedo, e col.
2002).

O Instituto de Tecnologia de Farmacos (Farmangsinfa criado com o objetivo de
minimizar a dependéncia do pais de produtos (medintos) fabricados no exterior
(Azevedo, e col. 2002).

Atualidades de Farmanguinhos

Atualmente, o instituto possui uma solida basetifien-tecnolégica e produtiva nas
areas de sintese de farmacos, produtos naturamsadaldgicos e desenvolvimento
analitico e farmacotécnico, sendo considerado cmiaboratério oficial do pais,
integrante de uma rede composta por 16 (dezedabisjatorios publicos no Brasil
(Fiocruz, 2005).

Em 2005, contribuiu com 36% das aquisicOes totas udidades farmacéuticas
(medicamentosy feitas pelo Ministério da Salde e projeta-se camo centro de

exceléncia na area de producédo de medicamentosiac@utica (Fiocruz, 2005).

Dispde de uma excelente imagem e reconhecimentonahce internacional, pelas
politicas defendidas perante o Governo Federabnraunidade cientifica, e organismos
internacionais, como a OMS/ONU, principalmente fetena aguerrida com que tratou

o combate as doencas negligenciati@gocruz, 2001-2004).

% Decreto n. 71.205 de 04/10/71.

5" pelo Decreto de n. 68.806 de 25/06/71.

%8 Fonte: Relatério de Atividades da Fiocruz de 2005.

% Doencas Negligenciadasconsideramos que o termo abrange AIDS — sindmaninunodeficiéncia adquirida,
dengue, hepatitie c, leishmaniose, tuberculoseammal doenca do sono, chagas e o colera, que raflige
preferencialmente ou exclusivamente os paises sendelvimento.
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Farmanguinhos/Fiocruz contribui decisivamente, cagente regulador do Estado, na
busca de reduzir as despesas do Ministério da SddadéEstados e Municipios, com o
objetivo de atender aos programas estratégicos uist®rio da Saude, que visam
permitir um maior acesso a medicamentos, tanto gbalacédo, como pelo SUS, além
de contribuir e atender demandas emergenciais isoepao exterior (Farmanguinhos,

2007).

O crescimento significativo da demanda por medicaosee a falta de recursos para
suporta-la, fizeram com que a contribuicdo dosrkiidoios publicos oficiais se tornasse
critica e decisiva para os programas e acdes do et Ministério da Saude. Esses
laboratorios oficiais tém como responsabilidadeuprimento de medicamentos; ser
referéncia no custo da analise da producdo de amadittos; garantir a producédo do
medicamento, caso haja necessidades profundagida pablica do pais; desenvolver
tecnologia farmacéutica através da criacdo, aquisg transferéncia de tecnologia;
desenvolver recursos humanos; pesquisar novos ameeitos, com foco especial
naqueles relacionados as doencas negligenciadadar esuporte a regulacdo de

medicamentos comercializados.

A Missédoda unidade:
Farmanguinhos produz medicamentos para atender @ogramas estratégicos |o
Ministério da Sadde que s&o distribuidos gratuitateed populacdo pelo Sistema Ur co
de Saude (SUS), além de atender demandas emerigestidodo o pais e no exter. pr
Referéncia mundial por atuar na regulacado de pregosmercado de anti-retrovira §,
Farmanguinhos também transfere tecnologia a paises desenvolvimento. C Im
producdo de qualidade, em larga escala, Farmangugni o laboratorio oficial ¢
governo. A reducdo de custo proporcionada aos eoffe Unido permite que m |s
Brasileiros tenham acesso aos programas de sauddicpi(Farmanguinhos/Missé ),
2005).

O Foco de trabalho apontada &arantir a disponibilidade de medicamentos essead
populac¢ao(Farmanguinhos,2005).

A Visdo, em 2007 é deSer referéncia, como centro de exceléncia em mediots, n
producdo de medicamentos e desenvolvimento tedooldg formulacées farmacéutic as
e farmoquimicagFarmanguinhos, 2005).

O Instituto tem como meta ser um centro de reféméeon pesquisa, tecnologia,
inovacdo e na producdo de medicamentos. Uma de estestégias é promover
parcerias com setores publicos e privados paraodupéo de farmacos oriundos de
plantas ou sintese quimica e para o desenvolvinteatolégico em novas formulacdes

farmacéuticas, a serem patenteados ou nédo (Farmhogisitio, 2007).
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Em 2005, Farmanguinhos declarou esperar possuir capacidade de producao
instalada, estimada, em 4,5 bilhdes de unidademfs#utica¥, até marco de 2006. Nos
altimos anos, houve uma expectativa de crescimanemtuado em sua producdo,
principalmente motivada, pelo inicio do funcionaterdo CTM - Complexo

Tecnologico de Medicamentos, que incorporou novesduyios para atender as
demandas do SUS, ou seja, diretamente as secsefamaos e institutos estaduais e

municipais de saude, como pode ser visto na tdbkla no Grafico 1.1.

Dentro de seuportfolio de produtos encontram-séinalgésicos, Anti-malaricos,
Ansioliticos, Antimicéticos, Antianémicos, Antipaitarios, Antibacterianos,
Antiulcerativos, Antibioticos,  AntivirGticos, Ant@osos, Anti-hipertensivos,
Antiinflamatorios,  Anticonvulsivos,  Antidiabéticos, Corticoides,  Diuréticos,
Hansenostéaticos, Neurolépticos, Tuberculostaticomeglicamentos para o aparelho

cardiovascular, disponibilizados em capsulas, bas@ comprimidS

Tabela 1.1
Evolucdo da Producédo de Medicamentos — FarmanguinBo
Periodo de 1997 — 2005

Ano Unidades Farmacéuticas
1992 53.000.000
1993 157.000.000
1994 243.000.000
1995 286.000.000
1996 391.000.000
1997 169.583.750
1998 255.151.606
1999 331.909.940
2000 563.372.580
2001 789.118.980
2002 1.375.168.190
2003 1.707.350.620
2004 1.187.595.220
2005 2.324.556.303

Fonte: Far-Manguinhos 2006

Os medicamentos produzidos, como parte da Poltazonal de Medicamentos, do
Ministério da Saude, visam garantir o tratamentoaefdas populacdes mais pobres

atendendo a boa parte da rede de saude publicasegintes programas do Ministério

¢ Fonte: Farmanguinhos,2005 - Projecéo de capacideafeendo-se todas as linhas de embalagem. (ldntenem
entrevista recente com a Dire¢éo da Unidade egsmicade foi readequada em raz&@o da ndo concluspmdesso
de transferéncia da linha de producéo que ficavE€ampus de Manguinhos, o que obrigou o institutevarrsua
capacidade instalada para os préximos anos.

®1 Fonte : Relatério de Atividades da Fiocruz, 20088p
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da Saude; Farmacia Popular do Brasil, Saude daligafRSF), Hiperdia, Salde da
Mulher, Endemias Focais, Hanseniase, Pneumologi@aaia, DST/Aids, Assisténcia

Farmacéutica Basica, Alimentacdo e Nutricdo e MrdtiagFiocruz, 2005).

Gréfico 1.1
Evolucdo da Capacidade Instalada X Real Producéo de
Medicamentos 1992 — 2005

Unidades Farmacéuticas Produzidas
Medicamentos
5.000.000
4.000.000 -
3.000.000 -
2.000.000 -
/
e M
3] s o) © A > %) \} » % ) > %)
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‘—capacidade estimada Real produzido ‘

Fonte: Farmanguinhos/2085

Os principais programas atendidos pela unidadey@ome de producao, podem ser
identificados, sendo o0s principais programas o0s ldanseniase, Anti-maléricos,
Pneumologia Sanitaria, Filariose, DST/AIDS, Sauda Bamilia; Programa da

Seca/Nutricdo (Alimentacéo e Nutricdo) (Fiocru2)20

Desde 1998, presta ao Ministério da Saude supértécb para o desenvolvimento de
uma politica de saude publica eficaz e equitathté. 2005, o instituto produzia nove
dos 17 (dezessete) medicamentos que compdem otebpaka pacientes portadores de
HIV/Aids, desses, (08) oito jA ndo possuem maisrias, ou ha acordos de cessdo ao
Brasil, pelas empresas multinacionais, o que peri@ifiocruz adquirir as matérias-

primas e fabricar os medicamerftbs

A contribuicdo da Fiocruz e o papel atuante do 8lério da Saude fizeram com que o
custo anual do tratamento de um paciente caiskS@iet,7 mil em 2000 para US$ 2,5

62 A fonte dos dados estéo viculadas ao RelatéricéSintda Gestdo 2003-2005. Pela pesquisa realigadas anos
de 2002 e 2003 o instituto tercerizou parte de pualucdo para atender as demandas do Ministériam com
demonstrado no grafico 1.2.

% Fonte : Relatério de Atividades da Fiocruz ,2005
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mil em 2002, sendo apontado como referéncia munuialcombate ao HIV/Aids
(Fiocruz 2001-2004).

Além de todos os compromissos com o MS, Farmangairthum dos laboratorios
oficiais responsaveis pelo abastecimento de preddimPrograma de Farmacia
Popular® do Brasil, do qual participa ativamente atravépraucao e distribuicdo de

medicamentos.

Estrutura Organizacional

Farmanguinhos, segundo Mintzberg (2003), pode dessiicada como uma
burocracia mecanizada, pois tem como principal mecanismo de coordenacdo a
padronizacdo dos processos de trabalho e como-gherte da organizacdo a
tecnoestrutura. Existe porém na unidade, uma sobigED e uma presenca marcante da
adhocracia em razéo da forte incorporagédo das areas degéoy@esquisa e ensino,
em suas atividades, acbes essas coordenadas powicendiretoria composta por

inumeros laboratdorios, inclusive com as areas dmere poés-graduacao.

A Estrutura Organizacional de Farmanguinhos, ndogder2001-2005, foi revista em

(03) trés diferentes momentos, um deles, na gegt@gerdurou até o periodo de 2003,
em que se localiza claramente o Nucleo de Planefame Gestdo de projetos; a
segunda revisdo da estrutura que perdurou atéab dm 2005; e agora o terceiro
momento, em 2006, que recentemente culminou coxhisasissfes promovidas pela

Presidéncia e suas unidades no V Congresso Interno.

Apés a realizagdo da plenaria extraordinaria doovigtesso Interno da Fiocruz, que
tratou das diretrizes para a adequacao da estrong@nizacional da FIOCRUZ,
estabeleceu-se que as unidades integrantes daigéti deveriam dispor de uma nova

proposta de organizacdo, baseada na estrutura cofmirme Anexo 13, dentro das

84 A Fiocruz é a responsavel pela execucdo do pragoimgoverno federalFarmécia Popular do Brasil, que visa
ampliar o acesso do cidaddo brasileiro aos medit@sdasicos e essenciais, com o objetivo de nedezprecos

dos medicamentos, para diminuir as despesas deamsts aquisicdes dos medicamentos do Programa sao
realizadas, pela Fiocruz, diretamente dos Labacstdrarmacéuticos Publicos, ou do Setor Privadopse quando
necessario e os disponibiliza a baixo custo parBaasméacias Populares. Desde marco de 2006, os ansslitos
exclusivamente de hipertenséo e diabetes foranomiisiizados nas drogarias e farmacias privadassteatias,
oferecendo precos até 90% menores dos praticadosnmpcado de empresas ndo cadastradas. O obphtivo
Programa é atingir a um segmento da populacao &muéaz uso do SUS, porém apresenta dificuldadesgaiyuirir

e manter o tratamento continuado, em razdo dos @ligtos dos medicamentos.
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diretrizes estabelecidas e mediante amplo deb&eno) para atender a missdo da

unidade, bem como a missao da corporacgéo — Fiocruz.

O novo conceito de flexibilidade e horizontalidddeam estimulados para as unidades
da Fiocruz e Farmanguinhos ao final de 2005 e a@dms discussbes chegou a
proposta de estrutura organizacional para a gesad006-2009. como descrito no
anexo 14.

Do Cenario, as Estratégias e ao Sistema de Planejanto de Farmanguinhos.

Do Cenério:

A industria da saude ¢ identificada como respongforeser uma forte fonte de geracao
de renda, de investimentos e de empregos paraso Ppajeradora de inovacbes e de
conhecimento estratégico para a terceira revoltgéuaoldgica, no contexto da era da

globalizacéo assimétrica (Gadelha, 2006).

Nesse contexto, esta presente, uma forte interdépeia econbmica, politica e
institucional entre a industria e os servigos dédsasendo um setor que articula a
|6gica econdmica com a logica sanitaria (Gadelbag}p

A induastria farmacéutica é identificada como oligbp diferenciado baseado na
ciéncia (Gadelha 1990, p.?) que possui potencial para envolver todos os posddé
origem quimica e biologica em saude, tendo comuacipais estratégias competitivas
associadas: as inovacOes radicais e increment&is, Parketing, patentes, copias,

genéricos, métodos e similares (Gadelha, 2003).

Para Gadelha, 2003, o setor nos ultimos temposténuo transformacdes resultantes
de mudancas no interior do oligopolio, que envolvéonies pressdes sobre a
competicdo setorial, na direcdo e no ritmo dasdatdes de inovacdes e das novas
estratégias de marketing e comercializagédo. O aetstaca que existe:

® Apud Gadelha 2003:7, pois, segundo o auBmnstitui um oligopélio diferenciado, porque o piipal fator
competitivo € o langamento de novos produtos neader, sendo as economias de escala e os custosgamenos
relevantes. E baseado na ciéncia porque a fonteness da diferenciagdo de produtos sdo os novodecmentos
gerados a partir da infra-estrutura de C&T e dasvatades de P&D das firmas.
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...aumento da concentracao no mercado mundial, exéogula pelas
tecnologias; pressbes por parte dos governos easutrganizagcoes
de saude no sentido de controle de gastos e deogrepaior

conscientizacdo da populacdo demandante de meditame
mudancas nos perfis de consumo (transi¢cdes epittgitas);

criagdo de novos mercados; e competicdo com drapgaeericas
(Gadelha, 2003:7).

Essas tendéncias produzem pressdes continuas eneemes, para a geracdo de

inovacdes e 0 aumento do padrdo competitivo da.seto

Farmanguinhos é um laboratério oficial inseridosetor publico produtivo de um pais

da América do Sul, em desenvolvimento, carenteodalécer sua infra-estrutura para
alavancar seu desenvolvimento e crescimento ecandsacial. Existe, no pais uma

grande escassez de recursos financeiros e difaesdgara obter acesso a eles,
principalmente, para destina-los a investimento&m. Os recursos humanos, locais,
qualificados, também, séo dificeis de se encontrapie reflete uma grande inversao
proporcional ao que se apresenta nos paises ergasizacdes do primeiro mundo

(Khanna & Palepu, 2006).

Das Estratégias

Mesmo diante deste contexto da industria mundiah@onal da saude, ao longo da
década de 90 e nos ultimos anos, Farmanguinhosdimuturado ano apos ano,
aperfeicoando suas estratégias e adequando-as anowaalogica e a um novo
posicionamento estratégico, pois também, se base@antiéncia e na inovacao

tecnoldgica para alavancar seus resultados.Segumdaims depoimentos:

...a primeira estratégia delineada e alcan¢ada foitaob olhar para

guem a unidade ia servir, 0 seu comprador e esteodviinistério da

Sadde,..... se considerava extremamente estrat¢@it®m que vocé
conseguisse resgatar uma atividade produtiva quems@tivesse
continua, que néo tivesse falhas e que possilsktascé reinvestir o
excedente econdmico para reconstryilepoimento 6).

Uma segunda estratégia utilizada foi transformarmBaguinhos, em um dos
instrumentos essenciais para a politica de Estattayés da qual seus produtos
deveriam ser classificados como estratégicos pel@rgo, de modo a atingir um
segmento da populacéo, pertencente a camada niais, gom o intuito de ampliar o

acesso a medicamentos, e permitir uma melhoraaalgde de vida desses cidadaos.
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Em relacdo a estas estratégias, Farmanguinhoseenganizado brilhantemente, nos
altimos 14 anos. Promoveu seu crescimento e pafmgnte procurou evitar a disputa
direta com as companhias multinacionais da indugrmacéutica, atuando em nichos
e oportunidades de negocios especificos, o0 qupdimitiu explorar seus pontos fortes
e contribuir para a reducéo das despesas em saiitiejzando a dependéncia nacional

de produtos importados, no atendimento as dematzdsgciedade.

Segundo um dos entrevistados, como estratégialinicprimeiroportfolio de produtos

da unidade, apds a sua reestruturacdo na décad¥0,déoi atender as doencas
negligenciadas. Passou entdo a cobrir o campoaiagas que constituiam o famoso
Programa da Saude da Familia, do Ministério da §aimis estes medicamentos eram

adquiridos e distribuidos de forma centralizada.

Muitos desafios foram se apresentando e sendodsyados essenciais para o instituto,
principalmente, os empresariais, que abordavam t@gsescomo, por exemplo, a
introducé@o de uma nova cultura organizacional, nmea logica e infra-estrutura fabril,
o fortalecimento e reestruturacdo da gestdo dersesuhumanos, a melhoria da
eficiéncia operacional de todos os setores da m@gdo (Selecdo e recrutamento,
melhoria da produtividade da organizacao, perfd doofissionais, P&D, e o aumento

de pessoal), tudo isso, para reverter o quadrteekésna organizacao, naquele periodo.

Segundo o depoimento 6, a introducdo da producadoetkcamentos pertencentes ao
coquetel de HIV/Aids foi considerada como uma jardg oportunidade, originaria do
Ministério da Saude, advinda de uma proposta @ara que a Fiocruz/Farmanguinhos
atendesse ao desafio de fortalecer o programa di® Am razdo de que o volume de
pacientes atendidos era pequeno, mas as demarsd@sessdes sociais e judiciais
estavam crescendo. A producdo desses medicamenmbsbgiu, e muito, para a

reducdo tanto dos gastos em medicamentos comotal@wdto do tratamento nessa

area.

Farmanguinhos desenvolveu as principais linhasrde@upos ndo patenteados de Aids,

que ficaram de fora da aprovacéo na lei de patemigse foi decisivo para o programa.

Nos ultimos anos, a unidade, estabeleceu suaégratompetitiva fundamentada em
trés logicas ou pontos fortes, que convergem parainico sentidoo da reducdo de
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precos de medicamentos essenciais, como forma g@daamsua participacdo nos
programas governamentais de assisténcia farmacgutisantendo, no entanto, o

pressuposto de qualidad&landelli, 2004. p.24).

Para Mandelli, 2004 a estratégia baseada na éefaseistos foi a primeira logica, pois
associa a estratégia de reducéo de custos, nagamdas medicamentos antiretrovirais,
gue compde o coquetel de HIV/Aids.

A segunda légica estaria na estratégia de fazer aatliferenca, pois o fato de ser um
laborat6rio oficial e representar o Estado, comentgyregulador de mercado, permitiu
a unidadenegociar e reduzir precos dos medicamentos da tridugarmacéutica
detentoras de patentes, numa eventual e necessaliacao de licenca compulsoria,
mecanismo previsto na lei brasileira de propriedadeustrial (Lei de Patentgs
(Mandelli, 2004. p. 25).

E por fim, a terceira logica seria a de manter tengificar o desenvolvimento
tecnolégico e da producdo de medicamentos neglagos pelo setor privado, em
razao da baixa perspectiva de retorno financeiboesos investimentos que os produtos
apresentam para o setor de mercado na industmad&utica (Mandelli, 2004).

Os investimentos em projetos de P&D, em Farmangsintiveram foco no desenvolvime |to
tecnolégico para a producdo de medicamentos fitptens, que utiliza a rica biodiversidi de

nacional e que oferece excelentes oportunidadapéeticas para pacientes do SUS (Fic jruz
2001-2004).

Outros projetos foram relacionados a formagéo debanto de germoplasma para pla tas
medicinais e a constituicdo de uma colecdo de testreegetais de referéncia, projetos pjue
visam a identificar novos principios ativos convidthde antimicrobiana e moléculas bioat yas
para tratamento sintomatico do dengue (Fiocruz 22004)

Estratégias vinculadas a parcerias também foramendelvidas, pela Fiocruz e
Farmanguinhos, no periodo, para projetos de enganteversa, com o intuito de repa: sar
tecnologia para as industrias farmoquimicas na@peaassim fortalecer, o setor privado g o
complexo da saude, a fim de proporcionar maior comisso dos fornecedores de insur |os.
Insumos esses, necessarios a producdo e o desemrdly da vantagem competitiva « j0s
produtos da unidade, da Fiocruz e dos Laborat@fmsas Brasileiros. O que caractel za
Farmanguinhos como um dos importantes atores rérioesto Sistema Nacional de inovag es,
em saude (Fiocruz, 2001-2004)

Parcerias com a OMS e com organizacfes de paisderdizfério sul e da comunide e
Européia, foram estratégias, que possibilitarang guunidade integrasse a DNMr{gs
forNeglected Diseases Initiatiyecom essa iniciativa Farmanguinhos acabou ser jo o
responsavel pelo projeto FACTFixed-dose artesunate-based combination therapoe
malaria), que tem como objetivo o desenvolvimento de coatiias fixas de medicamer
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antimalaricos 4rtesunato + cloridrato de mefloguihaestando previsto as seguintes fas¢ 5 da
pesquisa, que visam verificar novas as apresergdedmacéuticas, validar o processc |de

fabricacd@o e de testes clinicos em voluntariososad Universidades Sains, na Malasia p na
Universidade de Mahidol, na Tailandia (Fiocruz-2Q00D4).

Baseado em um outro ator da pesquisa, pode-serapueas estratégias estabelecidas
em Farmanguinhos, até 2003, tinham foco em reqidfasbm vistas a atender o cliente
- 0 Ministério da Saude, tornando-se altamente yircal em termos de unidades
farmacéuticas produzidas, o que possibilitou @ilizao maximo a sua capacidade
instalada, proporcionando retorno dos investimeatassim permitindo o crescimento
da producado, da forca de trabalho e o incremensoati@idades de pesquisa e de

desenvolvimento tecnoldgico.

No entanto, a pesquisa permite verificar que, erAaalos expressivos resultados da
unidade no cenéario nacional e mundial, fez com gumdes expectativas fossem
geradas, estimulando altas demandas pulverizaddé, @rto ponto desordenadas, por
parte do seu principal cliente, conforme afirmados atores... eu digo desordenado,

porque pela propria Gtica do ministério: hoje quena coisa, amanha quer outra,...”

(depoimento 6), resultou que as estratégias peral@io também fossem promovidas
de forma desordenada e diversificada, mas queawsajarantir a superacdo dos

desafios e gerar resultados significativos parmeréz.

Nos anos de 2004 e 2005, Farmanguinhos teve pehefrgrandes desafios, que
visavam contribuir com as compras do SUS, pois essas o Ministério da Saude
economizou R$ 205 milhdes em 2003, R$ 215 milhde2@04 e estimava-se que em
2005 uma economia de R$ 280 milhdes, transformardde uma fabrica de médio
porte para uma fabrica de grande porte, tudo furdtado em uma nova estratégia
tracada, pela cupula da unidade e da corporacdm, @laancar estes objetivos

(Farmanguinhos, 2005).

A grande expectativa gerada pelos resultados abadteriormente e a materializacao
de uma nova fabrica, amparada em uma projecaopdeidade instalada de 4,5 bilhdes
em 2005, estimulou o seu principal cliente, 0 M&eesentar, em 2005 uma demanda
substancial de medicamentos, saltando de 1,8 killge UF em 2004, para uma
demanda de 3,8 bilhées em 2005, ou seja, um crestnde 194% de um ano para o

outro.
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Para atender esse momento foram realizados altestimentos em maquinas e
equipamentos de Ultima geracdo na producédo, bero tamalecidas as areas de P&D e
desenvolvimento tecnoldégico, como por exemplo: #&uksacdo do centro de
equivaléncia farmacéutica, que fora aprovado pej@nBia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — Anvisa. No entanto, o término previiomigracao da producéo ficou para
o final de 2007.

No entanto, ao colocar em funcionamento o novo t¢exope voltar todos os olhares
para o interior da unidade, diminuindo a intensdatk foco no cliente, pode-se
observar que a unidade concentrou suas atividadepremover o crescimento com
rapidez e atender a uma nova estratégia, reduzrfdco da produgdo no campus de

Manguinhos e procurando concluir a planta do CTM.

Apesar de sua demanda crescer sistematicamende, 2@32, sua producéao interna néao
a acompanhou, sucessivamente. Dessa forma, parantipare honrar seus
compromissos, a unidade optou por utilizar a egratde terceirizar etapas, ou até em
alguns momentos, totalmente partes da sua prodog&eja, contratou outra fabrica do
setor privado para complementar o volume de medinéws fornecidos, e assim poder
atender as demandas contratadas, como apreseotdoaficos 1.2.

No depoimento de numero 9, ficou caracterizadopdamca dos olhares da Unidade e
sua estratégia, nos anos de 2003, 2004 e 2005acwwa fabrica, pois esse momento

fica marcado com o seguinte esclarecimento:

... a estratégia da unidade foi de reforcar e pdar a eficiéncia da
area de P&D especificamente. Melhorar os formatog d
desenvolvimento, a utilizagdo melhor dos recurpasa a aquisicao

de equipamentos, necessidades de informacdo ernagl@mentares
ao trabalho dos pesquisadores. Entdo houve umaigdade nesse
sentido. Em contra partida, com a diminuicdo dogeis de eficicia
l...Entdo, quando eu falo diminuicdo da eficacidjc&ia na
operacdo, na producdo, melhoria dos processos deD P&
consequentemente diminuiu a efetividade, ou sejas o
resultados.(depoimento 9).

A producéo terceirizada chegou a colaborar comems@amente, 10,84 % no ano de
2002; 24,99 % no ano de 2003, 18,7% no ano de 20BHAegando a 32,75 % da
producdo da unidade no ano de 2005, conforme acgrdf2, ou seja, a producao

interna ndo acompanhou o crescimento das demandd$ dnos quatro anos seguidos,
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0 que a fotografia sugere foi a possibilidade dd@osias de um crescimento néo

adequado.

Gréfico 1.2
Analise do % da Producdo de Farmanguinhos X % da Rrducéo Terceirizada

100 % da Producao
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0O Far 1.197.005 | 1.280.589 | 965.463 1474177

Fonte: Farmanguinhos, 2006

Neste periodo, pelos dados, da fotografia, sugerge® houve um crescimento da
capacidade produtiva aquém das necessidades, canpassivel reducdo da eficiéncia
operacional da unidade, motivada pelos redireciemyns das estratégias, conforme
grafico n.1.2, o que significou um sinal de alep@ra que as estratégias da unidade de

negocio, tivessem sido e sejam revistas para ospo8 anos.

Tabela 1.2
Comparacéo da Real Producdo de Farmanguinh8%X Capacidade estimada
instalada
Fatores 2002 2003 2004 2005
Real Producéo 1.197.005 1.280.589 965.463 1.474.177
Capacidade Estimada
Instalada 1.375.000 1.707.000 1.713.000 4.500.000

% da Capacidade.utilizada 87,05% 75,01%%  56,36%% 32,75%

Fonte: Farmanguinhos, 2006

A diferenca entre a producao real em unidades f&utias — UF - e o total da

capacidade estimada instalada da Unidade foi &gtiifa nos ultimos anos, conforme

A Real produgdo de Farmanguinhos aqui referida tsamente da realizada nas instalages das Fabiécas
manguinhos e CTM em Jacarepagud, excluindo-seaiacao da producéo.
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apresenta o grafico 1.3 e a tabela 1.2.

Gréfico 1.3
Comparacéo entre o % da Real Producdo X 100% da Cagidade Estimada
Instalada de Farmanguinhos

% da Real Producgéo X % doSaldo da Capacidade Estima da
Instalada
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Fonte: Farmanguinhos, 2006

Os numeros demonstram que a unidade nos ultimodroguenos produziu,

continuamente, abaixo de sua capacidade instatada2005, quando sua capacidade
instalada estava estimada em, aproximadamentejlAdes de Unidades Farmacéutica,
em razdo da inauguracdo da nova linha de prodogaesultados se limitaram a casa

dos 32,75% dessa, 0 que atendeu parcialmente adasmdo Ministério da Saude.

Nesse mesmo ano, a unidade entregou apenas 52afénthnda, transferindo para o
exercicio de 2006 um passivo de producao e enttegaedicamentos, na ordem de 1,8
bilhdo de UF, ou seja de uma demanda 3,815 bildéedF, atendeu ao montante de
2,003 bilhdes de UF. O que gerou uma reducédo gigtifa de nova demanda para o
exercicio seguinte, de 2006, por parte do MS, floam total das portarias na ordem de
950 milhdes de UF, uma reducao de 75,07% da dentimdao anterior.

Diante dos resultados apresentados, possivelmeotgjrma-se uma significativa
reducdo da eficiéncia operacional, bem como da ettiyidade dos produtos e da
fabrica, nos ultimos quatro anos, o que chegounapoometer o volume de receitas

complementares da Fiocruz no ano de 2006 e podddagnda no ano de 2007, ou nos
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seguinte¥.

No exercicio de 2005, o Ministério da Saude, resgesl por adquirir
aproximadamente 90% do volume de producdo de mmudit@s da Fiocruz e assim
gerar as receitas complementares da organizacadorce grafico 1.4, muda sua
estratégia de atendimento dos Estados e Municipiz®ado nas decisdes do CONASS
- Conselho Nacional de Secretarios Estaduais ddeSauUCONASEMS — Conselho
Nacional de Secretarios Municipais de Salde, delsize normas, responsabilidades

e recursos a serem aplicados no financiamento gigtAscia Farmacéutica na Atencao
Bésica, que surpreende Farmanguinhos e a Fiocam, & introdu¢cdo de um novo
modelo de aquisicdo dos medicamentos de laborat@ficiais, descentralizando as
aquisicdes e repassando o orcamento destinadses @m®gramas para os Estados e os
mais de 5000 municipios realizarem suas aquisighetamente em laboratorios

publicos e/ou privados, através de processosticite.

Gréfico 1.4
Farmanguinhos — Evolucdo das Receitas 1994-2005

Evolugdo das Receitas 1994-2005
Vendas Ministério, Diretas e Tesouro e Convénios
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Fonte: Farmanguinhos, 2006

Estas alteracbes de cenario condicionam Farmarmgiinhidentificar pela frente a

necessidade de enfrentar, outros grandes desafiasop proximos anos, e que devem

67 As receitas da Fiocruz foram comprometidas em rai@ue os recursos POM, compreendem 0s recursos
oriundos da LOA — Lei Orgcamentéaria Anual, oriundtustesouro nacional, acrescidos dos recursos a#udds
termos de compromissos de vendas de produtos igasedas unidades de producéo (Bio e Far-ManguiniNgs)

ano de 2006, esse déficit altamente significata@@ Fiocruz.

% portaria n. 1105/GM de 05 de Julho de 2005 e tafan. 2084/GM de 26 de outubro de 2005.
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ser superados 0 quanto antes, pois uma possivel dai eficiéncia operacional, no
periodo 2001-2005 ficou sugerida, mais precisamemt® Ultimos anos, ndo lhe
permitindo condi¢cbes para ir ao mercado disputar base em precos, junto ao setor

privado ou ao mercado direto das Secretarias EamtdMunicipais de Saude.

Essas mudancas de estratégia do Ministério da Saédam com que Farmanguinhos,

do dia para a noite, atendesse aos Estados e diosicém vendas diretas, até mesmo
competindo com o setor privado, o que teve reflaimtos nos resultados e no futuro

proximo da organizacao, atingindo significativaneesiia competitividade e capacidade
operacional, principalmente, em razdo de a unidadedispor de uma estrutura sélida e
competitiva de Marketing e Vendas, como pode sentificado em seu futuro

organograma no Anexo 1.4.

Certamente, essa decisdo ir4 impactar os resulfatisceiros e operacionais, pois
essas receitas complementam fazem parte do orgardantinidade, bem como o da

Fiocruz, significando perdas importantes.

Segundo um dos atores, esta mudanca nao foi ptadpeaos anos de 2004 e 2005, no
ambiente externo, no cenério do ministério, e ndade. Dessa forma, a unidadeéa

se estruturou, também para isso. Teria que ter tioch@ outra estrutura.(Depoimento

6). O que a colocou em situacdo de alto risco, wsobforte panorama de grandes

incertezas, principalmente, se as estratégias ledasl e adotadas pela unidade, nos

ultimos anos, forem mantidas como o norte do urstipara os proximos anos.

Da Gestéo das Estratégias ao Sistema de Planejamede Farmanguinhos

Para gerir e organizar as estratégias definides gheécdo da unidade, nos anos de
2001-2003, o controle chegou a ser informal e agreendedqr.. sobretudo se
comparado aos demais laboratorios oficiais. Atéergemente a organizacao de
atividades, por grupos de trabalho especificos, &t@nica do instituto, que atuavam
em paralelo a estrutura formal como forma de alaamrojetos inovadores. E o caso

especifico do Nucleo de Planejamento e Gestao djetBs(Mandelli, 2004:32).

Para Mandelli, 2004, no periodo que vai até 2008/iceo de Planejamento e Gestao
da unidade era composto por multiprofissionaisesgmtantes dos diversos segmentos
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da atividade produtiva da organizacéo, desde ondebémento, passando pela gestédo
de patentes, do planejamento da producgéo, o m@agketipelos demais segmentos da
cadeia de valor da institui¢ao.

Segundo um dos entrevistados, os profissionaiscqugunham o0 ndcleo possuiam
larga experiéncia e visdo da industria farmacéugcam profissionais catalisadores,
preparados para discutir, priorizar e definir ¢égims, e simultaneamente, pensar e

ouvir a logica de futuro, ou pensar na estruturalg@se futuro.

Tinham condi¢cOes para atuar na gestdo de contcatws terceiros, para escoar 0
desenvolvimento tecnolégico e ampliar o debate esnuniversidades, institutos de
pesquisa, 0s proprios departamentos de Farmanguirghoa propria industria

farmacéutica nacion®| pois possuiam uma grande independéncia de atuacéo

Os resultados do trabalho do Nucleo foram recodbsci segundo um dos
entrevistados, por que a..conjunto das pessoas tinham vindo primeiro cona um
ideologia muito clara, em relacdo ao papel do estada producdo publica como uma

atividade reguladora e de acesso a populacdo..de era uma visdo de mercado
(depoimento 6).

Para o entrevistado, aesmponentes do nuclecinham plena consciéncia da atuacdo da
unidade e das fungdes da Fiocruz como agente agmdssb que possibilitou tragar
estratégias muito concretas em relacdo ao eleosse fpor demandas iniciais, como as
realizadas no combate das doencas negligenciadas, por demandas recebidas, como
a do Programa de HIV/Aids, fosse ainda, pelos prejestabelecidos, que seriam as
consideradas estratégicas, de véarias a¢fes deaipsrpéblico-privadas para produzir

determinadas moléculas.

Para um segundo entrevistado da pesquisa, poré&m, Nigcleo de Planejamento e

Gestdo de ProjetBse seus componentes, atuavam vinculados diretardatitecéo da

%9 As discussdes com a indistria de farmacos visaemas sobre aquisicdo de insumos/ matérias-primes, q
fundamentalmente eram importadas, ou fabricadasmercado nacional, porém utilizadas pelo setor pdblpois
estavam sob patente, mas que eram consideradai®gisais para aumentar a eficacia do tratamenta.eficiéncia
do Ministério da Saude na reducdo das despesam@miias do Estado, e assim garantir um acessur whas
pacientes aos medicamentos.

0 Segundo Mandelli, 2004 - O Nucleo de Planejamen@estdo de Projetos, no periodo de 2003-2004 sene
quadros transferidos para outras unidades da Eidem se tratando de servidores regidos pelo Reduridico
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unidade. Com isso as estratégias eram discutida@via uma clara dissociacao do
processo de formulacdo de estratégias em relacasistema de planejamento da
Fiocruz:“ ...a discussado estratégica era restrita ao galne” e existia o0 predominio

da:..intuicdo e experiéncia profissionaldepoimento 9). Além disso, as atividades do
sistema eram apenas de cunho informacional, pcsalva-se somente atender as

demandas apresentadas pela Diplan.

Todo o processo de formulacdo da estratégia e weEudtados ficavam adstritos
diretamente a Direcdo @ao existia um feedback, as pessoas, as areas.quer elas
soubessem quanto de or¢camento elas teriam...(deptn®, ou para comunicar a
estratégia da organizacdo, para os departamenturae 0s demais integrantes da

unidades.

Para o entrevistado, o ciclo de planejamento ddagiei tinha seu inicio, vinculado ao
cronograma e aos prazos definidos pela Diplan, sem desenvolvimento feito nos
meses de outubro a dezembro do ano anterior. Ossndeganeiro a mar¢go eram meses
para aprovar e fechar os termos de compromissos eonkiocruz e para

acompanhamento da execuc¢ao do planejado.

Nos meses de julho a setembro a unidade realizaverotoramento, vinculado as
demandas da Diplan, e em seguida dava inicio antemento de dados do préoximo

ano.

O processo de formulacdo das estratégias eraadalidentro da direcdo da unidade,
junto com os integrantes do Nucleo de Planejamentestdo de Projetos, tendo a
participacdo dos vices-diretores e diretor admigisto. E nesse ambiente, fechavam as
propostas e concluiam o ciclo de planejamento ddada, que tinha como tempo

meédio de planejamento, o periodo de um ano, oudejeurto prazo.

As ferramentas mais utilizadas para desenvolvaroegso de analise estratégia foi o
SWOT,e em alguns momentos o planejamento estratédicaciinal - PES, com foco
em problemas, porém estes vinculados, também,maardas que a Diplan apresentou

para a Fiocruz e suas unidades.

Unico -RJU) ou demitidos (em se tratando de tralomiies terceirizados). Até 2005 o Nicleo foi regatado com
outros profissionais, que integraram a diregédo.
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Apesar das estratégias estarem muito bem defipelasdirecdo da unidade, o periodo
de 2001-2003 foi marcado por mudancas profundaSistema de Planejamento da
Fiocruz. No entanto, essas mudangas produziramusdrios de Farmanguinhos, a
sensacao de se estarem incorporando um planejament@tivo e burocratico que,
ndo gerava valor agregado para a corporacdo, paradade, para o ciclo ou nem
mesmo para o sistema de planejamento, tendo eanquistas alteracdes feitas, segundo
um dos atores, .ndo contribuiram muito, pois existia somente a popacdo de

atender as demandas de informacdes da DipléiDepoimento 9).

O trabalho desenvolvido pela unidade era geradordea automética, principalmente,

guando vinculado a uma plataforma informacional AST®M e SGA-PEF, sistema de

programacao) era visto como uma mera ferramentafdenacdo, essa sensacao foi
presente até 2003 e na gestdo atée 208f..muito mais aquela coisa, chega uma
determinada época que vocé tem que montar relatdpara passar informacdes e ndo
colaborava na relacdo da formulacdo da estratégaudidade..(depoimento 9).

Quanto as adequacdes do POM e do PEF, segundosiatates,..estes instrumentos
contribuiram pouco, pouquissim@depoimento 9). No entanto, no periodo de 2004-
2005, nédo existia efetivamente um plano de acaodizado, .a ndo ser assim quando
tinha algum plano de objetivos e métasue era solicitado.,(depoimento 9) vinculado

mais a producao e resultados finais do que as aclietégicas.

Nesse mesmo periodo foi constituido um novo Nudedlanejamento da unidade,
subordinado a Assessoria Executiva, tendo como dasaatividades o planejamento,
composto por quatro atores, ligados ao propriogpamento, a producado, ao controle de
projetos de pesquisa, a parte industrial e ao enadbr. Esse grupo-tarefa, possibilitou
a concentracdo de um pouco mais de atencéo na déa.de controle, principalmente

em se planejar o futuro, coisa que nos nao pesasafdepoimento 9).

No entanto, a funcionalidade desse ndcleo era deatravés da vinculagéo restrita ao
gabinete da Direcdo, sendo ele representado pocas®denador, que apresentou um

novo foco de trabalho.

™ O plano de objetivos e metas, aqui mencionadw gter, é na verdade o plano anual de programagamentéaria
que todas as unidades da Fiocruz tinham a obrigdtate de organizar, junto a administracéo cerdatedyés da
Diplan.

106



O planejamento, a partir de 2004, procurou conaetitco em periodos de médio e
longo prazo, de 03 a 04 anos, o0 que deu origenmimeipo plano quadrienal da unidade
de Farmanguinhos, organizado para a gestdo de 2@BD8, gerando um possivel
termo de compromisso, permitindo visualizar novagriunidades de negocio, como a
fabrica de horménios e a ampliagcdo da fabrica maisy porém esse plano nao foi

consumado e levado a termo, pela unidade e pelgadir

Outro entrevistado aponta, que no final de 2004 mudancas organizadas pela
Diplan através do SIIG — Sistema de Integrado ttarmcdes Gerenciais e dos novos
conceitos de alinhamento interno e externo, bemocarorganizagdo da corporagéo e
das unidades por projetos, foram propiciados die@dios avancos significativos na

gestdo da unidade.

Para o entrevistado, .foi muito importante a entrada e a contribuicdo &G,
passamos a fazer o controle por projeto. Antes,adstia um gerenciamento refinado,
era mais ou menos, de cada pesquisador, de cadadeccada gerente(depoimento
9). O controle era vertical e com as adequacdgsossivel realizar um monitoramento
e controle matricial, o que melhorou muito, estaipa, permitiu facilitar a gestdo por
projetos das unidades.

Com a introducdo do SIIG, permitiu-se, também, guenidade implementasse uma
forma de gerenciamento, o de projetos por plandlggy muito inicial, mas isto facilitou
mapear os titulos dos projetos e 0s seus respgetalores.

Deu-se inicio aos estudos de viabilidade de prsjetdtualmente a idéia é termos uma
camara técnica, para que os projetos sejam subwmetdpriorizados, antes de se dar
seguimento, até para algumas despesas, ou sef@ pmjetos estdo de acordo com a
missdo, Vvisdo e as estratégias da unidadepoimento 9), ou seja, implantar um
mecanismos de pré-avaliagcdo de projetos, que edirfaado interna e externamente

aos programas e acoes da Fiocruz e do Governodkreder

Apoés o periodo de 2001-2005 e com a nova Direcaonddade foi identificada uma
grande e profunda satisfacdo dos atores, vistorgpgte momento em que se encontra,
existe uma proposta para o periodo de 2006-200% e@uvolve maior
profissionalizacdo, o que permite ampliar os haties do planejamento e gestéo, a fim
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de permitir agregar maior valor a unidade.

A discussao da estrutura organizacional, que erudledos os atores chaves, ou seja,
toda a unidade teve um cunho democratico e paatieq 0 que nunca tinha se visto no
instituto (depoimento 9), processo esse estimulado pelo Vgt€eso Interno e
capilarizado pelas direcbes das unidades, permitigue houvesse uma
desconcentragdo de poder, informagéo e capacitpg@essas atividades eram antes
centralizadas em duas a trés pess&aa.a diretora e mais uma, duas ou trés pessoas.

Hoje ndo. Hoje a coisa esta mais ampléDepoimento 9).
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CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO

Dimens&o Ambiental-
Inovacgéo — Conceitos:

No final do século XIX e inicio do século XX, putdcbes como as de Joseph
Schumpetéf apontavam para #novacdo como o nicleo de sua teoria. O autor
defendia a idéia de que a continuidade do procedssinovacao era vital para o
amadurecimento das economias capitalistas, poigpdatismo ja era considerado o
grande sistema de desenvolvimento das forcas [iwedw#, sob esta légica, perpassava
o mundo inteiro gerando assimetrias e desigualdadestabelecendo suas dinamicas

quanto as légicas da inovacéo, do capital e daugémd

De acordo com Schumpeter, o lucro néo viria daceapho, da mais-valia, tampouco
da acédo do poder politico e social da classe digpitamas, sim, da capacidade de
inovacdo, do espirito empreendedor do empresaripitaiata. Destacou-se a

importancia da inovagcdo comdohte crucial de efetiva competicdo, desenvolviment

econdmico e transformacéo da socieda{fe'eeman, 2003: 4)

A luz da teoria neoschumpeteriana, a inovacéo tégiva assume o papel central na
explicacdo do desempenho econdmico, sendo um diatatiferenciacdo competitiva
entre empresas e 0 elemento principal da dindmepitatista. O empresario
schumpeteriano, ao introduzir as inovacgoes, desafifirmas existentes através de um

processo ddestruicao criativaque seria a forca motriz do progresso econoémico.

O conceito de inovacgao caracteriza-se pelo conlettorlevado a prética, na forma de
um novo produto, processo ou Sservico, por meio almeccializacdo. A inovacao

decorre de um processo no qual diversas etapas/diade de P&D devem interagir.

Nesta perspectiva, o conceito de inovacao tem &lmlao longo do tempo, no que
concerne ao entendimento do que seja inovar e ttwesaque fazem parte dessa

engrenagem. Superando uma visao estritamente égirml| a inovacdo passa a ser

2 Joseph Schumpeter — austriaco, economista e gooféls Harvard University, responsavel por coneeit
inovagdo como um produto ou método novo disporiuilo e aceito no mercado.
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entendida como um processo altamente complexo, n@abeente interativo,
englobando o aspecto organizacional, ao utilizatonhecimento para desenvolver
novas formas de gestado das empresas e fornecedenesyducéo e comercializacéo de

bens e servicos (Lastres e Ferraz, 1999).

Com base nos estudos de Lastres (1999), pode-senamfique a escola

neoschumpeteriana ressalta a importancia dos esfgoara a geragcdo de novos
conhecimentos e competéncias, bem como para augtio e difusdo destes por todo o
sistema produtivo com o objetivo de conduzir agisuento de inovacdes e reducao de

gapstecnoldgicos possivelmente existentes.

Desta forma, o foco principal da inovacao recars@s mudancas técnicas e correlatas,
implantadas, sendo fatores fundamentais para ondimento dos motivos do
desenvolvimento mais rapido e amplo de organizacéetres, regides e paises.
(Lastres e Cassiolato, 2004)

No sentido de melhor entender a evolucdo do pemgarsehumpeteriano, apresentam-

se a seguir os conceitos de inovacao, atravésisiefi®as de inovacad”

No ambito da teoria da inovacdo surge o conceit&ideema Nacional de Inovacéo,
descrito por Freeman (1995) corbimna Rede de instituicdes nos setores publicos e
privados, cujas atividades e interacdes iniciam, dificam e difundem novas
tecnologias.

Na concepcéao de Lundvall (1995), os Sistemas Namale Inovacdo tém a funcao de
conectar-se aos fluxos tecnoldgicos e cientifiaugrinacionais. Constituem-se de
elementos e relacionamentos que interagem com dugdo, difusdo e uso do
conhecimento economicamente Util, seja localizagtdrd das fronteiras de um Estado-

Nacdao, seja fora dele.

® Para Gadelha (2006, p.13), utilizando-se os ctyEeheo-schumpeterianos em termos atuaidase de
conhecimento e de aprendizado constituem os fatbnésnicos mais destacados da competitividade esapied e

nacional.

4 Segundo Christopher Freeman, a primeira pessoaraauexpresséo “ Sistema Nacional de InovagaoBémigt-
Ake-Lundvall (Freeman, 1995, p. 5). Ele sugeriveomo, que foi usado como titulo do capitulo 5 de lsgo

publicado em 1998.
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Pode-se assim dizer que o Sistema Nacional de ¢dové um conceito sintese da
elaboracdo evolucionista ou neoschumpeteriana,uab e&st4 expressa a organizacao
institucional que impulsiona o progresso tecnoldgio pais e determina a riqueza das

nacgoes.

Os Sistemas Nacionais de Inovagéo, quando efefwosjovem a interagéo de todos os
atores responsaveis pelo processo inovativo, ar it geracdo de conhecimento
(pesquisa) e do desenvolvimento tecnoldgico (Usidades e Institutos de pesquisa),
das estruturas de incentivo (Estado/Governo), dadugdo, comercializacdo e
distribuicdo (Firmas/Empresas), entre outros, delanque se obtenham melhores
processos, produtos e servigos, que propiciaragtadss significativos para a posigéao

competitiva das empresas.

No setor saude, o conceito do sistema de inovag&ohe todo o conjunto de

instituicbes responséaveis direta ou indiretamergl® processo de inovacdo, sendo
possivel identificar todos os atores e setorestig@lade econémica que integram o
arcabouco da producdo de bens e servicos em sB8da. fronteira aponta para a
sugestdo pioneira de Cordeiro (1980), que deuwoirdiciconceito do complexo médico-
industrial caracterizado pela introducdo da l6gicandémica capitalista no ambito da
provisdo de bens e servicos em saude, destacarskrvagos medico-hospitalares e a

industria farmacéutica (Gadelha, 2002).

O conceito do complexo médico-industrial abrang@eaetracdo do capital e do
pensamento empresarial na area da saude, os fligrolcativos de conhecimento e de
mercadorias, mecanismos de interacdo, entre pnedutd usuarios. Constitui, assim,
um complexo econémico movido pela l6gica do mercadimcipalmente de servigos
médico-hospitalares; e, do lado publico, ocorr@mstituicdo de unguase-mercade
das relacdes de contratualizacdo, além de um donflen inovacdes organizacionais
(Gadelha, 2002).

Recentemente, essa perspectiva foi retomada persds autores e, passando por um
processo de evolucdo conceitual com base schungmeteem sintonia com o novo
contexto macroeconémico, dela resultou uma noveidab: Complexo Industrial da
Saude - CIS. Uma nova visdo conceitual e um novadggma, oriundo do movimento
da terceira revolucao tecnoldgica e da globalizagéompanhado, no nivel das relages
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de poder, pela hegemonia do sistema capitalistaurado. Sua Iégica na producédo da
saude passa pela onda de Reformas do Estado, qjdeaim de forma marcante no
setor (Gadelha, 2002).

O CIS demonstra a interdependéncia econdmica eléegoa setorial. Agrega ao

processo de mutagdo industrial e institucional uovonmodelo de gestdo e de
organizacdo da producdo em saude, na direcdo gedrao empresarial. Na busca de
melhores resultados, ele propicia um vasto camgradgr de empregos, investimentos,

renda e desenvolvimento econdmico e social (Gad20g2).

Os segmentos produtivos que ele engloba sdo datiostpelo CIS, que, em suas
relacdes de interdependéncia, alia alto dinamismostrial, elevado grau de inovacao e
interesse social marcante, revelando-se um camymateara a concepc¢ao de politicas
industriais e tecnoldgicas, o que permite um vimdgstante promissor com a politica
social (Gadelha, 2002).

Pela natureza de sua estrutura, o conceito do @amprdustrial da Saude envolve um
conjunto de atividades de producdo de bens, ddapées de servigos, publicos e
privados, bem como as atividades de Estado pamqgéo e regulagcédo, demonstrando

interdependéncia econdmica e tecnologica set@di¢lha, 2002).

Nas atividades de producéo de bens, do CIS, ess&vidas a industria farmacéutica
(Farmacos/Medicamentos), a industria de vacinale Bemoderivados, a de reagentes
para diagnostico, todas provenientes de uma orij@mica e biotecnologica, em um

primeiro grupo; a industria de equipamentos médécosumos em um segundo grupo,
gue inclui aparelhos nao eletroeletrdnicos, a dpasesletronicos, aparelhos de protese
e Ortese e material de consumo. Nesses segmentamaaendéncia de seguir 0s

padrées de competicdo da industria farmacéutice, fgupdamenta suas acfes em

estratégias empresariais fortemente interligadaddtta, 2005).

O segmento de setores prestadores de servigosicquil® privados abrange os
hospitais, ai incluidos os filantrépicos, organ@es sociais etc, sendo estes o0s
responsaveis por fazer as relacdes inter-setogaise 0s atores e promover as
demandas de producédo, de forma a contribuiremgsanaturar os limites, do ponto de
vista econémico, do complexo industrial da saudedéa, 2005).
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Por fim, as instituicbes pertencentes ao Estadoasamesponsaveis pela promocao e
regulamentacdo das atividades do Complexo Indudai&aude, sendo este o principal
ator central na dinamica industrial dos setores atevidades, mediante suas acoes,
explicitas ou implicitas, de promocéo e de regutagée , na area da saude, adquirem
uma abrangéncia dificiimente encontrada em outraipgr ou cadeia produtiva
(Gadelha, 2005, p.71).

O Estado brasileiro posiciona-se como um agent&ratetho complexo industrial da
saude, atuando como regulador e ampliando suadatde forma significativa, nos
processos seletivos de tecnologia na area priva@sicendo seu poder regulatorio nos
servigos prestados ao Sistema Unico de Salde -€St#8 areas de ética em pesquisa,

propriedade intelectual e biosseguranca, entrag(®@adelha, 2002).

Baseado na logica industrial, por ser o campo akptira a concepcdo de politicas
industriais e tecnolégicas e ainda por se encoitsarido dentro da dimenséao politica
do pais, o Estado estabelece diretamente uma diadeviolutiva e busca formar
estratégias e diretrizes para o desenvolvimentasindl e a integracdo entre seus

atores.

Nesse cenario, 0 Estado assume o papel fundantEntantribuir diretamente para o
bem-estar da sociedade através da regulacdo dadoerda promocdo da saude e
mesmo através da oferta de produtos, bens e sgreigoperando para a integracédo dos
atores, com crescentes investimentos em P&D, wgsfia e incorporacdo de
tecnologia para a industria nacional, financiamewt® cadeia produtiva, investimentos
na rede assistencial e estabelecimento de politicaso, por exemplo, as de
medicamentos, vacinas e assisténcia, aumentarmuaaidade de prestacao de servigos
em saude, entre outros. O Estado atuante tem émsdde estar presente, sempre que
necessario, dando prioridade as demandas socabrimdo possiveis deficiéncias na
producdo nacional de insumos em saude, utilizaedopsder de compra, mesmo em
negociaces internacionais, para estabelecer gadlitde saude como fator de
desenvolvimento econémico e social (Gadelha, 2005).

Com base em estudos realizados, verifica-se que:
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O complexo da saude vem passando por um tipicoepsoc
schumpeteriano de mutacdo industrial e do ambi@mé&tucional,
envolvendo o setor privado e o Estado, que, deagim, vem levando
a consolidacdo do complexo como um conjunto adolde setores
gue seguem a logica industrial e, de outro, coloo&os desafios e
oportunidades para seu desenvolvimento e o do Bf&adelha,
2002, p.8).

Dimensao Organizacional

Reforma da Administracédo do Setor Publico

Durante a década de 80, verificou-se, entre ascipais nagfes do planeta, um
movimento crescente de reformulacdo do papel dadBst da Administracdo Publica.
Esse movimento iniciou-se por paises ligados a riagedo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econémico (OCDE).

O entendimento geral era a exigéncia da moderrozacgdgilizagcdo da administracéo
publica, reduzindo o tamanho do Estado e buscandmalhor gerenciamento de suas
atividades. Desta formay Estado aumentaria sua capacidade de fornecer aneth
servicos aos cidadaos, de reduzir custos de opergcacas as novas tecnologias e a
uma melhor organizagdo do trabalho, bem como redozieso da divida, a fim de

aumentar os programgdrosa, 2001, p.26).

O movimento apresentou forte avan¢co em alguns paismo Suécia, Reino Unido,
Australia, Dinamarca, Espanha, Franca, Nova Zedar@ghréia e Portugal, para logo em
seguida tornar-se um fendmeno mundial. O méritorefarma concentrou-se no

seguinte fato:

Os cidadéos e seus representantes eleitos paremeptesmente ter
chegado a conclusdo de que o governo de seus pa&asual for o

seu tamanho relativo, € grande demais e precisaezrzido, de que a
administragdo publica € muito cara e deve ser nialia, para

oferecer maior eficiéncia e maior eficacia (KeR05.p.76).

Na opinido de Kettl (2005), criar um Estado menosroso, mais eficiente, melhorando
seu desempenho, também era um ponto fundamental gsareformadores, pois o
grande desafio era proporcionar economias de qudwro, bons resultados futuros,
promover mudancas radicais e imediatas e dedicao-ggocesso continuo de reforma,
implementando decisbes extremamente duras e tatjoasvisassem motivar 0s

funcionarios.
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Para a OCDE, (1995. p.13)inlimeros mecanismos foram utilizados pelos pasfs

de definir as melhores estratégias como, por exegnopdjue o Estado podia e o que nao
podia dispensar, para organizar suas administrgg@@gas, tais como: limitacdo das

dimensdes do setor publico; privatizacado; comereiefio ou corporatizacdo de o6rgaos
publicos; descentralizacdo para governos subnasjodasconcentracdo no governo
central; uso de mecanismos tipicos de mercado; snaudbuicdes aos oOrgdos da

administragao central; outras iniciativas de re#stacdo ou racionalizacao.

Kettl, (2005:79) sustenta que a revolucdo globatedarma da administracdo publica

foi baseada em dois diferentes aspectos:

Por um lado, o fato de que o movimento foi glolpar estar presente nos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, com o0 objeleeduzir o tamanho do Estado
para melhorar seu desempenho. Por toda parte, an®io alastrou-se como uma
onda. Paises como a Nova Zelandia, Austrdlia e dReinido foram os maiores

responsaveis pela multiplicacdo dos conceitos pateas nacdes, e tiveram também

todo o mérito, por terem sido os pioneiros e idésrttange que os demais.

Por outro lado, generalizou-se 0 novo conceitor@magerialist® (gerencialismo),
para o qual as estruturas dos governos existeéitesais atendiam as necessidades dos
cidadaos, por serem tradicionais, hierarquicas mchéticas, ou seja, baseadas na
autoridade; por terem seus processos caracterizeolo® superados e inateis, e

possuirem regras absolutamente rigidas.

A busca objetiva das reformas era atender aos @édad que
reclamavam da burocracia estatal autoritaria queorféancionava; da
inflexibilidade que ninguém conseguia alterar; dpsogramas e
organizacbes que se superpunham e impossibilitavawordenacao;
dos organismos publicos, que pareciam mais intaghss em
promover seus proprios negocios do que servir adadéos (Kettl,
2005, p: 80).

As discussoes sobre a reforma da administracédetdo iblico traziam a tona o papel

do Estado, o de facilitador da economia nacionaa manferir-lhe competitividade

S Apud, Kettl, D.F.-A revolucdo Global: reforma ddnainistracdo do setor publico.OECD rfanization for
Economic Co-operation and Developmef)iblic management development: update 1994, RAEED, 1995.

8 Segundo Kettl, D.F.(1998)-Managerialism [em pouis) gerencialismo] trata da nova forma da admamido
publica, que passa de burocratica para a admigéistrgerencial, em busca da flexibilidade; da a®rcastrutura,
através da melhoria dos processos.
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internacional, mantendo, porém, as funcdes deadgule de intervencionista nas areas
sociais (educacdo, saude, cultura, desenvolvimeuooldgico, nos investimentos e

infra-estrutura), para compensar os desequilifmiogocados pelo mercado globalizado
(Kettl, 2005).

Um segmento de paises liderados pelo Reino Unidend& as reformas com o
objetivo de reduzir o tamanho e os gastos do Esté@mall and lean State-
literalmente, “Estado reduzido e magro”, tambénombecido como Estado minimo),
introduzindo-o no mercado, terceirizando atividagegrivatizando atividades em
grande escala. De outro lado, muitos paises enmtndgue seria necessario o
fortalecimento do papel do Estado, ou seja, umdtistcom mais musculos e menos
gordura”, defensores do servico publico, sendo eastenorte de uma nacéao:
desburocratizar o Estado, em busca de maior fledaldie e transparéncia (Trosa,
2001).

Desta forma, observaram-se varios modelos de refopraticadas nos diversos paises,
nao se obtendo consenso claro quanto a um Unicelmam como pratica-lo e como

aplica-lo.

Para Trosa (2001) algumas hipéteses merecem degtaca o debate

N&o existem modelos, mas nem por isso a aprendizagela
experiéncia de outros deixa de ser uma necessidabelernizar a
administracdo ndo significa quebrar o servico pdblimas, ao
contrario, refor¢a-lo; deve-se comecar a ligar afle@do sobre o
gerenciamento publico e seus resultados em relaggiopoliticas
publicas e aos servicos prestados para os cidadéosleve-se
interromper a promocéo de modas e gadgets: a adtnagao precisa
mais de visdo e de sentido do que de ferraméiitasa, 2001:22).

No Brasil, a reforma data de 1995, sendo conhecioimo a terceira reforma

administrativa do pais, em razdo das reformas @6 £de 1967, tendo esta Ultima,
tratado do ensaio de descentralizacéo e de desatizacdo, com o decreto-lei n. 200.
Para Bresser Pereira (2005), a figura das fungédssthdo e de sua burocracia foram

fendmenos impostos pela grande crise dos anop8@a globalizacdo da economia.

Com base nalesignda nova administracdo publica, pilares foram ealifos para sua

execucao, sendo eles: a) descentralizacdo do pentasta politico, transferindo-se
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recursos e atribuicées politicas para atividadgemeais e locais; b) descentralizacéo
administrativa, através da delegacdo de autoridame administradores publicos,
transformados posterioriem gerentes cada vez mais autbnomos; c) orgaeagin
poucos niveis hierarquicos, em vez de piramidBipressupostos desde o da confianca
limitada até o da desconfianca total; €) em lugacahtrole rigido, controle passo-a-
passo Nos processos administrativos; e f) admagétr voltada para o atendimento ao
cidadao, em vez de auto-referida (Bresser Pe().

A modernizacdo e a necessidade de aumento danefecida administracdo publica
resultaram, a médio prazo, na proposta de um mglamplexo, “o Plano Diretor para a
reforma do Estado”, editado em 1995, pelo qual wegw federal brasileiro propunha
mudancas significativas, que teriam como objetivascurto prazo, facilitar, o ajuste
fiscal, particularmente nos estados e municipiosieoali existiam muitos problemas de
ordem de excesso de quadros; a médio prazo, tonmais eficiente e moderna a
administracdo publica, voltando-a para o atendineedbs cidadaos’{Bresser Pereira,
2005. p.257).

Os principios que orientaram o programa foram oemionda transparéncia, maior
accountability maior nivel de eficiéncia, aumento de equidabdandono das atividades
nao essenciais, subsidiaridade e restauracdo ddacich. As normas apresentaram um
novo formato, como a adocéo de procedimentos diéagda de resultados e nao de

processos (Elena, 1998)

Com o plano, identificou-se uma nova proposta dendégdo do Estado brasileiro,
através de quatro modalidades: “micleo estratégico”, que seconcentrava nas
atividades do Legislativo, Judiciario, Presidén@a Cupula dos Ministérios; as
“agéncias executivas'concentradas nas atividades exclusivas do Esthsiopondo de
certo grau de autonomia; asrganizacOes sociais”,identificadas como aquelas
atividades que ndo eram exclusivas do Estaddpeoducdo do mercado; relativa as

empresas estatais, que tenderiam a ser privatiZ4Bassser Pereira, 2005).

7 Apud Salles Filho, 2000, p.33.

8 O novo perfil da administracéo publica gerenci@raava em direcdo a ferramentas utilizadas nasepfevada,
levando em conta seu contexto e suas peculiaridddiesentanto, a Constituicdo Federal Brasileira d8819
conservou e aperfeicoou a administracdo publicadvéatica, através das exigéncias de concurso public de
processo seletivo publico, de um sistema univetealemuneracdo, de carreiras formalmente estrasiradie um
sistema de treinamento, ou seja, mantendo-se amitagdo movimento da administracido geren@@aesser Pereira,
2005).
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Contudo, entendeu-se que o Estado devesse seaateringipio da eficiéncia, da
melhoria da administracdo publica gerencial, da®uka flexibilidade, da recompensa
por mérito pessoal, de ndo aumentar as limitagipestas a iniciativa e a criatividade
do administrador publico para gerir 0os recursos dnos, materiais e financeiros do
setor publico, com base no conceito“tezer o administrador administrar”, dando
énfase as seguintes questdes: responsabilizasittad® final, o papel dos servidores
publicos, o papel dos cidaddos e do nucleo de@gikattl, 2005).

Portanto, dispor de uma alta qualidade de gesidijizar resultados e criar e sustentar
um desempenho superior tem sido a énfase da Refiorkstado e da Administracéo
Pulblica, que se tornou central no Brasil e em wadoundo, em razdo do processo de
globalizacéo, pela busca continua de uma modermanetiracdo eficiente, eficaz e
efetiva; que possa agregar valor ao setor pubtieouma forma que esteja sempre

comprometida com a sociedade e com os cidadaos.

A nova agenda inspirada na busca da flexibilizagdocadministracdo publica e no
desempenho, traz em seu arcabouco inovacdes gune fimfinidas para a criacdo de um
ambiente institucional favoravel a melhoria daiéficia dos provedores de servigcos
publicos e também dos privados, impulsionados pelm paradigma da globalizacéo
na era da informacéo e do conhecimento, que estimatanismos de contratualizacéo,

bem como pela l6gica de mercado.

Segundo Trosa (2001), o novo gerenciamento puld@mtifica os seguintes dilemas:

Conhecer os custos e 0s niveis de servigmsstados aos cidadaos
permite, por exemplo, melhores escolhas de serdcanelhor
adaptacdo as expectativas e as necessidades; essweamento
permite ainda aos servidores maior dominio no geisnento do seu
trabalho.

Definir as margens de produtividad@ermite melhor preparar o
futuro, pois o dinheiro necessario para enfrentasafios novos e
sensiveis, como a politica urbana, a exclusdo $oca o

desenvolvimento do comércio eletrénico, pode sgratiibilizado sem
gue acdes ja existentes sejam prejudicadas.

Descentralizar responsabilidades delegar é apostar na inteligéncia
dos funcionarios para encontrar solu¢cbes adaptadssa mostrar
imaginagdo e criatividade. A obrigagdo de prestamtas é uma
decorréncia imediata, pois ndo pode haver liberdadem
responsabilidade.
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Adaptar melhor as qualificagcbe® competéncias para 0s cargos a
serem preenchidos, em vez de gerenciar nomeacdes eu
simplesmente em fungéo de arbitragem corporatigtla antiguidade, o
que faria inumeros funcionarios mais felizes e garmaior eficiéncia
por um trabalho mais Ut{[Trosa, 2001:27 e 28).

Em resumo, para Trosa (2001), o novo gerencianmaiibitico tem como base a busca
da administracdo por desempenho, podendo simufteerga definir as margens de
manobra financeira ou de eficiéncia e atender acppacao dos funcionarios em ter um

trabalho mais valorizado.

Corroborando, esta linha de pensamento, RibeiroostaC(2001), afirmam que
desempenho da gestdo publicastimula a busca de inovacbes e competéncias em
politica para solugbes organizacionais especifipas,acabam sendo utilizadas para o

desenho de novas funcfes das agéncias estatais.

Essa nova perspectiva de gerir por resultados,odunida pela reforma na
administrac@o publica e, neste caso, no setor saodé&ibuiu para a reflexdo sobre a
necessidade de avaliar os modelos de direcaoésgtat de planejamento e de gestéo
existentes. O novo perfil estabelecido para asnimgades, pelo mundo globalizado,
induz a gestdo publica a sair do estilo classictrata perfeita, para um ambiente de
competicdoentre atores publicos e atores privados, nos sbhgesegmentos integrantes

do complexo industrial da saude.

Para Rivera (2003), o servigo publico deve estepgmado para aceitar a concorréncia,
a avaliagdo; ouvir seus integrantes, clientes erigg) dispor de transparéncia e
abertura do ambiente; tornar-se internamente catwpet(otimizando recursos),

trabalhando em rede, com o estabelecimento de nforazas de cooperacdo e

parcerias; e mesmo ampliando sua area de atuagis enercadosnarket share).

Em decorréncia das mudancas promovidas com o remaaligma do servigco publico e

com a globalizacdo, algumas expressdes tornaradomdamentos da moderna gestéao
publica ap6s as reformas, tais como: l6gica de adercgestao eficiente, planejamento
estratégico, aprendizado organizacional, inovagéetdo participativa, gestdo baseada
em processos e informacado, controle social, valgéia das pessoas, visao de futuro,

foco em resultados e competitividade.
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A gestao publica orientada pelo Ministério do Pjamento - MPOG tem como missao
contribuir para a melhoria da qualidade dos sesvigestados aos cidadéos e para o
aumento da competitividade do pais, através dbestEmento de um novo paradigma,
que diga respeito ao padrdo de atendimento a samEedor meio de produtos e
servicos publicos responsaveis, eficientes, conlidpee e que visem reducdo de

custos.

A intensidade de mudancas do papel do Estado,|jgilza capitalista, reforcada pela
Reforma do Estado e da Administracdo Publica Geakmnpde uma nova agenda para
0 planejamento e a estratégia, que sédo o cernecess® das acdes em relacdo a logica
da competitividade em um mundo globalizado, |6gisda, que exige produtos e
servicos de qualidade para atender as demandamssdonpondo novos desafios e

oportunidades.

Para atender ao chamado e as orientagfes que @ringdich e o governo brasileiro

recomenda, faz-se necessario estabelecer um prodesdinamica organizacional de
planejamento e gestdo estratégica e que esse gwoodegre todos os niveis (0

estratégico, o tatico e o operacional), para quelarssdes estejam incorporadas a
organizacao, e a alta diregcéo sinalize as graniagacoes.

Dimenséo Estratégica

Conceitos de Estratégia — Henry Mintzberg

Mintzberg (2004) ressalta o entendimento de qusratégia é um plano, pois ela pode
definir uma direcdo, um rumo, de modo a permite gm sujeito siga uma determinada
rota; um curso de acdo para alcancar determinadbis)ivo(s); a fim de atingir um

futuro desejado, ou melhor, é a escolha de um dampara ir de um ponto a outro

ponto, que caracterize evolucao.

Pessoas e organizagcbes escolhem ou definem swattgias pretendidas, mas nem
sempre as transformam em estratégias realizadasp poundo real envolve inUmeras
variaveis que influenciam as trajetérias escolhiddésigando os agentes a adaptacoes

durante o percurso.
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A figura 2.1 propde que intencbes plenamente r@ddig podem ser chamadas de
estratégias deliberadasenquanto as ndo realizadas sao chamadasto&égias nao
realizadas As estratégias que surgem durante a trajetéramlléda podem ser
chamadas destratégias emergentes para as quaisum padrédo realizado nao foi

expressamente pretendido

No ambito das organizacbes existe a crenca de qaestratégia deliberada seria
proveniente de algum lugar central — isto é, d&rgea geral ou especificamente do
Departamento ou da Diretoria de Planejamento Egfic@i, porém as estratégias estao
presentes na cabeca de cada individuo que faz pada organizacdo As estratégias
emergentes sdo oriundas do nascer de pequenas (théizativas), nos mais diversos
lugares da organizacéo, a todo e qualquer momemesse sentido, qualquer individuo

€ capaz de apresentar idéias e revelar-se umeggstat(Mintzberg, 2004).

Figura 2.1 — Formas de Estratégia

\\: .":, <

Estratégia

nao-realizada Estrategia

—V o __» realizada

Formas de estratégia.

Fonte: Mintzberg, 2004; p: 35

As Estratégias eficazesa luz de Mintzberg, sdo aquelas que compreendem
caracteristicas de reflexdo das condi¢des existeespecificamente, as que possuem a
capacidade de antecipar os movimentos de outrossatmem como a situacao de estar
preparado para reagir as circunstancias inesperaddgeratura considera que a
formulacéo eficaz de estratégia é a consequénaiandarocesso totalmente deliberado,
sem, contudo, excluir os elementos emergentes dieate, podendo até se falar de

planejamento flexivel (Mintzberg, 2004).

121



Contudo, Mintzberg (2004) sugere que o termo foagdh de estratégia deva ser
substituido pelo de formacdo de estratégias, poigsegitavel que as estratégias

realizadas sejam parcialmente as emergentes duraatinho percorridd.
O Conceito de Estratégia — Carlos Matus

Os estudos desenvolvidos por Matus (1997), sugepeena palavra Estratégia indica
algo importante referente ao futuro, podendo sérada para indicar um calculo, uma
forma de ganhar um jogo ou vencer a resisténciaimdeoponente que dificulta a

realizagdo de nossos objetivos.

O autor classifica a palavra estratégia em quathacipios: a estratégia como o
importante, quando se refere ao que é importante, preocugssmdmm 0 que €
estratégico e nao com o secundario, pois o0 prinpeika 0 segundo e, portanto, trata-se
de selecionar o que é mais fundamental para mardar direcionalidade ao movimento
do resto que compde o todo. Permite-se aplicaresepte e a conjuntura, bem como ao
futuro préximo e ao distant@ estratégico como o importante para o futurovincula

as acOes normativas de longo prazo, que apontagdds e ndo caminhos. Para um
pais, este conceito identifica-se como grandesdite seu desenvolvimento, marcando
um significado normativo que se restringe ao pldealever ser, do necessario ou do
desejavef’ O estratégico como modo de ganhar um jogo bem-esturado —
considera as definicbes de um estrategista ou gogagara se enfrentarem, a fim de
ganhar um jogo ou uma competicdo, que consisteneon&ar uma forma para que seja
possivel realizar o objetivo, considerando as adli€és) adversario(s)O estratégico
como modo de vencer um jogo dialétice- este conceito € trabalhado para os
jogadores sociais, situados como antagonistass @gpéis no processo de producao
social sdo revestidos de contradi¢cdes inevitavdisstricas, caracterizadas por uma
forca social que ndo pode existir sem a outra.eNeshceito, os jogadores criam novos
elementos para obter vantagem competitiva, a findekdrutar da diferenca entre a
vitéria e derrota. Matus ressalta a importanciaa®o obter a vantagem competitiva
para superar a oposi¢cdo de outros, preocupandorsa @rticulagéo entre o importante

para hoje e o importante para o futuro (Matus, 1997

& Segundo Walter Kiechel, da reviskortung apenas 10% das estratégias deliberadas séo iepbkmias com
sucesso (Kiechel, 1984:8), apud Mintzberg, 2004:36

8 Ex.: A ONU em um de seus planos caracteriza, “Egjias para o século XXI” (Matus,1997, p.193 e 194)
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O prof. Matus (1997) faz forte mencédo ao conceg@stratégia em sua obra, através da
citacdo de trés autores: Segun@abor: “Estratégia € a teoria do movimento em
direcdo ao objetivo, onde o critério de decisdacdda movimento € obter o maximo de
liberdade de jogo apOs cada decisdo e resposta plonente.” Clausewitz: “A
estratégia € o uso do encontro para alcancar o tbleda guerra. A tatica revela o uso
da forgca nos encontros e a estratégia o uso dosrgrws para alcancar o objetivo da
guerra.” Beaufre “A base do jogo estratégico é a luta pela liberdate acdo propria e

aptidao para privar o oponente de sua liberdadegad .

Para o autor, o que as trés definicbes possuemoemne € o fato de considerarem
natural a presenca de oponentes atuantes em sstgrgossuem em sua formacéo a
incerteza e problemas quase-estruturados; e, asggrpreta nos seguintes termos o

conceito de Clausewitz:

z

Tatica é o0 uso ou aplicacdo de recursos escasseando uma
mudanca situacional imediata. Estratégia € o usoaplicacdo da
mudanga situacional visando alcancar a situacicetj Desta
forma, o encadeamento de operacdes taticas constidbilidade
da estratégia. A estratégia e a tatica desenvolserantre oponentes
historicamente situados que, por serem atores ignat ndo podem
enumerar exaustivamente seus planos possiveisgegidentemente,
tentam resolver um problema quase-estruturado (Mat@97: 195).

O Conceito de Estratégia — Michael Porter

Como vimos nos capitulos anteriores, inserido est&enario mundial, o conceito de
globalizacéo, hoje identificado como assimétricoisppromove grandes diferencas
entre paises, regides, setores e organizacdeseeonr&hcia da competitividade nele

embutida, fator determinante para que sejam obtiggkores resultadds

Para enfrentar essa competicao, e até mesmo paeapela sobrevivéncia, € necessario
que se estabelecam e se formulem estratégias temess a fim de superar barreiras e
desafios impostos nos caminhos que levam ao crestine ao desenvolvimento e,

assim, se reduzam gaps (de desenvolvimento, tecnoldgico, organizatieretc)

A cada dia as organizacbes amparam-se em estmi@Egiapetitivas para melhor se

posicionarem e enfrentarem seu ambiente social,paa tornd-lo favoravel ao

8 Apud — Matus, 1997, p: 194.
82 comercializac&o de produtos e bens de capital.
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desenvolvimento de suas acdes, entendendo que, esttatégias sao fatores

fundamentais e sao elas o que determinam suasgretades (Porter, 1999).

Os estudos desenvolvidos por Porter (1999) recemmeo quadro acirrado da
concorréncia, apontam para um modelo de reflexde estruturacdo das estratégias,
que é baseado nas 05 (cinco) forcas compefifivagie permitem contribuir para

melhor organizar e sistematizar o pensamento égicat

O processo de formulacdo da estratégia descrito Rmter (1999) enfatiza a
necessidade de se construir plano de acéo,que promova a avaliacdo das forcas
competitivas a organizagdo, que agem diretameriiee S5 setores e suas respectivas
causas subjacentes, identificando seus pontos ferfeacos, os quais seréo vitais para
definir o angulo estratégico de atuacao e, assterchinar a postura que a empresa ira
adotar para enfrentar as causas que promovemfessas. A organizacao deve ainda,
se antecipar as mudancas e a reacao frente a atmag0es, para assim melhor
explorar as informacdes, por meio de uma escolhesttatégia adequada ao equilibrio

competitivo perante a concorréncia. (Porter, 1999).

Para Porter (1999)A estratégia € vista como a constru¢cado de defesadra as forcas
competitivas ou como a descoberta de posicOes twr saede as forcas sdo mais
fracas”. A organizacdo deve promover 0 seu auto-conheconsuas capacidades, suas
limitagbes e os motivos que deram causas a esteasfeompetitivas, pois somente
assim tera realcadas areas e setores em que deve enfrentar ou evitampeticao
(Porter, 1999, p. 41).

Para superar as barreiras, melhorar a posi¢céo o, seiplantar a intensidade da
competicdo e dos atores envolvidos, € vital querganizacfes estejam preparadas a
ponto de serem flexiveis, para reagir com rapideznadancas competitivas e de
mercado, sendo fatores-chave o conhecimento eemdipagem, o que lhes permitira

dispor de ingredientes diferenciados diante da etitnpdade empresarial.

8 As cinco forgas competitivas que determinam aspeetivas de resultados positivos ou negativosada setor,
descritas por Porter (1999), sdo: Ameacas de namoantes, Poder de negociacdo dos clientes, Bedergociacio
dos fornecedores, Ameaca de produtos ou servidustiguos e as manobras pelo posicionamento esti@L@is
concorrentes. (Porter, 1999).
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A luz dos conhecimentos de Porter, verifica-se queerne da estratégia era o
posicionamento (posicdo)Ao longo do tempo, porém, este conceito veio sendo
rejeitado, por ter-se tornado estatico para mescdid@micos e para as tecnologias em
transformacédo da atualidade. Os concorrentes estéip capazes de copiar a posi¢cao
de mercado de qualquer um, o0 que caracteriza agemt competitiva temporaria
(Porter, 1999).

A globalizacdo dos mercados e as quedas de inUbarasras de competicdo fizeram
com gque as empresas investissem na melhoria dosssas, de forma a se tornarem
mais fortes e ageis. Em muitos segmentos do merggtaram-se hipercompeticées
entre os principais atores. Estas, porém, ndo gessde autoflagelagcdo, pois néo
produziram os resultados pretendidos, que era didpouma vantagem competitiva
sustentavel perante os demais concorrentes e,,assinseguir diferenciar-se um dos
outros (Porter, 1999).

Porter entende que, a raiz desse problema senaapacidade das organizacdes de

distinguir entreeficacia operacionale estratégig e afirma:

A busca da produtividade, da qualidade e da veléddisseminou
uma quantidade extraordinaria de ferramentas e i3 gerenciais:

gestdo da qualidade total, benchmarking, competibdseada no
tempo, terceirizacdo, parceria, reengenharia e @estla mudanca.
Embora as melhorias operacionais dai resultanteganwezes tenham
sido dréasticas, muitas empresas se frustraram cantapacidade de
refletir estes ganhos em rentabilidade sustentdeartér, M., 1999:

47).

Desta forma, as ferramentas gerenciais avancaracugaram o lugar da estratégia,
fazendo com que a cada momento os gerentes sebdesdpara reforgar os flancos da
organizacao, distanciando-se ainda mais das pasicOmpetitivas viaveis (Porter,
1999).

Eficacia Operacional: Condicdo necessaria, mas n&uoficiente.

Amparado nos ensinamentos de Porter (19%djciéncia operacional significa
desempenhar atividades de uma forma melhor do gu®mcorrentes. Este conceito,
gue nao pode e nao deve ser confundido com estragdgange a eficiéncia, quando se

considera o menor custo possivel, mas ndo deveseito a esse aspecto. Trata-se de
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realizar qualquer atividade dentro de uma orgadzagom as melhores praticas,
reduzindo os numeros de defeitos e erros no delsémemto de produtos e servigos,

sendo feitos com a melhor performance possivel.

A titulo de exemplo, algumas empresas consegudipautos insumos de uma forma
melhor do que outras, obtendm melhor aproveitamento, reduzindo o desperdicio
e as perdasElas chegam a adotar tecnologias mais avancads#sam melhor seus
empregados ou obtém um melhor controle sobre detedm processo ou conjunto de
atividades. De posse desses elementos, as orgagszaustentam sua vantagem

competitiva em custos relativos e nos niveis derelifciacao (Porter, 1999: 48).

Portanto, o autor é incisivo ao afirmar que tantefi@acia operacional como as
estratégias sdo essenciais para o desempenho osuppre, afinal, € o objetivo
primordial de todas as empresas. Uma atua, patérfgrma muito diferente da outra
(Porter, 1999).

Uma organizacdo somente sera capaz de superarempuisho dos concorrentes, se
conseguir estabelecer uma diferenca que a presgmeorcionando aos clientes um
maior valor, ou gerando valor compativel a um custis baixo, ou ambos. A partir
deste conceito, depreende-se o principio da ardenétla competitividade: o'
fornecimento de maior valor permite a empresa colpr&cos unitarios medios mais
elevados; a maior eficiéncia resulta em custosauds médios mais baixogPorter,

M, 1999, p.47).

Os custos sao gerados pelo desempenho das atwidades vantagens de custos
resultam do exercicio de determinadas atividadefomea mais eficiente do que os
concorrentes, ou seja, todas as diferencas ent@Emasesas no custo ou no preco
derivam das centenas de atividades necessariasaparacao, producdo, venda e
entrega dos produtos ou servicosA Yantagem ou a desvantagem total € a
consequéncia de todas as atividades da empres&@oeapenas de umas poucas”
(Porter, M., 1999.p.47).

Portanto, aeficacia operacional diz respeito a atingir a efceia em atividades
individuais, ou funcdes, a estratégia trata da corabdo de atividadegPorter, M.,
1999.p.68).
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O Posicionamento Estratégico significa desempenhar atividades diferentes das

exercidas pelos rivais, ou desempenhar as mesm@aadés de maneira diferente.

As diferencas na eficacia operacional das empresi@s difusas.
Algumas empresas sdo capazes de obter maior apaoento dos
insumos do que outras, pois eliminam o desperdieoesforcos,
adotam tecnologias mais avancadas, motivam melsdurmcionarios
ou conseguem melhores insights sobre o gerenciameld
determinadas atividades ou de um conjunto de aded. Estas
diferencas na eficacia operacional sdo uma impddgafonte da
diversidade de rentabilidade entre os concorrentesis afetam
diretamente as posicbes de custo relativas e owiside
diferenciagéao”(Porter, M.,1999.p.48).

Oferecer custos menores e maior qualidade consstibases do pensamento sobre a
competitividad&”.

Na ultima década os gerentes estiveram muito ppaolas com a Eficacia Operacional,

recorrendo a programas como a gestdo da qualid&le(GQT), competicdo baseada

no tempo denchmarkingcom o objetivo de alterar a forma pela qual desgrhavam

as atividades de modo a eliminar as ineficién@asyentar a satisfagéo dos clientes e

atingir as melhores préaticas.

Buscando alcancar a fronteira da produtividade,geentes aderiram a melhoria
continua, acempowermenta gestdo da mudanca e a denominada organizagio qu
aprende. A terceirizacdo e a corporacdo Vvirtualinarem o quanto é dificil

desempenhar todas as atividades com a mesma igidadé dos especialistas.

O constante aprimoramento da eficAcia operacionalingprescindivel para a
consecucao da rentabilidade super{®orter, M., 1999: 50). No entanto, poucas sao as
empresas, com base na eficacia operacional, qupetem com éxito durante periodos
mais prolongados, enfrentando dificuldades cadameinres para se manterem a frente
dos rivais. O motivo mais claro € a multiplicac@opdaticas melhores.

8 Na éarea da saude, podemos citar um posicionamesitatégico forte do Brasil perante a comunidade
internacional, que é o elogiado Programa NacioraDdencas sexualmente transmissiveis e AIDS, gstaadea
eficiéncia da politica de salde do Brasil em relagicombate e prevencdo a essas doencas, quddratiidar de
pacientes brasileiros com custos menores e ma@mlidgde no tratamento e de vida. Este programa jrsou
referéncia mundial no combate a AIDS e foi agrazi@sn 2003, com o Prémio Gates de Saude Global.
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O autor € enfatico ao afirmar qua competicAo baseada apenas na eficacia
operacional é mutuamente destrutiva, levando a rgisede desgaste que terminam
apenas com a limitagdo da competicg®orter, M., 1999: 52).

Durante o periodo de propagacdo da cultura dacéicieracional, muitas empresas
enfrentam o retorno decrescente, ou seja, melheeams processos e as praticas,
garante-se o0 controle e a gestdo da qualidades entros aspectos, mas o retorno é
menor a cada momento. Bficacia Operacional arrasta as empresas em direcdo a
imitacdo e a homogeneidade. Aos poucos 0s gergrasmitiram que a eficacia

operacional suplantasse a estratégia. O resultatimaécompeticdo de soma zero, com
precos estéticos ou declinantes e pressdes dequestcomprometem a capacidade das

empresas de investir a longo prazo no negéciogPdvt, 1999).

A Estratégia tem por alicerce a exclusividade dadigidades

O lema da estratégia competiti@aer diferente (Porter M, 1999)

Significado: Permitir a escolha, de forma deliberada, de umuoctm diferente de

atividades para proporcionar umix Gnico de valorés.

Origens das PosicOes Estratégicas

Com base no pensamento de Porter, entende-se quasigées estratégicas tém por
base trés fontes distintas que ndo sédo excludenas geral encontram imbricadas.
Como primeiro critério, salienta-se @osicionamento baseado na_variedade
fundamentado na produc¢édo de um subconjunto dosifm®du servigos de um setor, ou
seja, baseia-se rescolha de variedade de produtosu servigos,ndo em segmentos
de clientes Esse posicionamento somente faz sentido quandon@resa possui
capacidade de produzir determinados produtos atgesr utilizando um conjunto de

atividades diferenciadas. O posicionamento baseadwariedade é capaz de atender a

8 Ex.:A Fundacgdo Oswaldo Cruz demaraoua posigdo estratégica valiosa no Brasil e na Amdrtina, entre os
laboratorios publicos produtores de Medicamentimsumobioldgicos, com a decisdo de incorporar a atigglades

0 combate a doencas negligenciadas, com base mjuontmde produtos para atender a esse segmepiupdiacao.

Entre as empresas transnacionais, do setor priceidmdas de paises desenvolvidos, poucas demonstreresses
comerciais em atender o segmento populacional igkemela Fiocruz. Para a instituicdo, porém, prosltom esse
perfil tornaram-se mais convenientes pela bandkiigpoliticas publicas de saude, defendidas p&masl e para
paises em desenvolvimento, que cada vez mais buscsios baixos e garantia de qualidade nos proéusesvicos

da saude.
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uma ampla gama de clientes, mas, para a maiorigaespondera apenas a um

subconjunto de suas necessidatles

O Posicionamento baseado nas necessidadestrata de atender a maioria das
necessidades de um determinado grupo de clienpesximando-se do pensamento
tradicional sobre a orientagdo para um determirsgadpnento de clientes como alvo.
Alguns segmentos de consumidores sdo mais sensdeeipreco do que outros,

demandam diferentes caracteristicas de produtesessitam de quantidades variaveis

de informagdes, suporte e servitos

Posicionamento baseado na segmentagcdo dos cliemesazdo das diferengas nas
modalidades de acesso, ou s&asicionamentdaseadono acessoA caracterizacao
de acesso pode ser fundamentada em funcédo da figagrado porte do cliente — ou
gualguer outro aspecto que exija um diferente caojude atividades para melhor
alcancé-lo. O atendimento ao pequeno e ndo aoslegaclientes, ou a areas com
populacdes densas em vez de esparsas, € outrolexaergtuacdes em que geralmente
sao diferentes as melhores maneiras de configuwsamtaidades de marketing,
processamento de pedidos, logistica e servicos @evenda, para satisfazer
necessidades semelhantes de grupos distintosedéeéf.

Para o autor, independentemente do critériariedade, necessidade e acessmu
alguma combinacgdo dos trés — o0 posicionamento exigeonjunto de atividades sob
medida, pois é sempre a conseqiéncia de difereagaferta, ou seja, de diferengas nas
atividades. No entanto, ele nem sempre é a conseiqide diferencas na demanda, ou
no cliente. Os posicionamentos com base na vameeaw acesso, em especial, ndo se
fundamentam em diferenca alguma entre os clieN@gpratica, contudo, as diferencas
de variedade ou acessoem geral acompanham as diferencas réeessidade
(Porter,1999).

8 (Exemplo: Bio-Manguinhos com suas Vacinas, Kitgdisticos e agora com o desenvolvimento de bio-

farmacos).

87 (Exemplo: A Fiocruz, atuando especificamente paradeterminado grupo de clientes/pacientes, queos&o

inseridos no grupo de doencas negligenciadas goaraducao de medicamentos e imunobioldgicos).

88 . . A , .
(Outro bom exemplo de posicionamento baseado rss@@o do acesso econdmillo. setor de saude, objetiva-

se atender as populacdes de baixa renda, comogoaP@ da Farmacia Popular do Brasil, dirigido peleegno

federal, que visa ampliar o acesso econdmico dalagio aos medicamentos basicos e essenciais dentsiouo a

precos subsidiados, por meio da criagdo de umap@éhbkca de farmacias, complementada pela redeaivde

farmacias credenciadas para atender a populagéwitipdo maior acesso aos medicamentos).
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A Compatibilidade induz a vantagem competitiva.

Quando do desenvolvimento das atividades da empelas 0s elos que compdem a
cadeia de valor da organizacdo contribuem pararodufps e servicos a serem
oferecidos para os clientes. O envolvimento de wdistema de atividades, ndo um
conjunto de partes se compatibilizando e se refid@ganutuamente, permite que as
empresas construam sua vantagem competitiva (P09@9).

A compatibilidade cria uma cadeia de valor muitsistente em todos os seus elos,
desde o fornecimento da matéria-prima, o planejéomem execucdo, o controle de
qualidade, a venda e a p0s-venda dos produtosjtpelonque a organizacdo reduza 0s
custos de suas atividades, melhore a maneira pelasgu desempenho se apresenta
perante os clientes e concorrentes, o que possiddr origem a vantagem competitiva

e a rentabilidade superior (Porter, 1999).

Compatibilizar politicas funcionais é uma das naaitgas idéias em estratégia, tendo
sido, porém negligenciada na agenda gerencial. &rdg visualizar a empresa através
de uma visao holografica, como G. Morgan (1996) aioera, ou seja, com a visdo do

todo da organizacéo, os gerentes voltaram-se jgacarapeténcias essenciais, para 0s

recursos basicos e para os fatores criticos desu¢Borter, 1999).

As diversas atividades de uma organizacdo sacedifess umas das outras. Entretanto,
guando executadas, buscam cumprir uma sé missaatiidades de vendas dispbem
de produtos inovadores e de alta tecnologia, poopueindo grande vantagem e
agregando valor ao cliente, atravées do marketingg gnfatiza a assisténcia e o

atendimento pés-venda (Porter, 1999).

Complementaridades de atividades também propormtionantagem competitiva
impregnando a estratégia. Algumas compatibilidasBs genéricas, porém as mais
valiosas sdo as especificas da estratégia, paiguace a exclusividade da posicéo e
ampliam as opgoes excludentes (Porter, 1999).
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Porter (1999) aponta trés tipos de compatibiliddelatividades:

Simples consisténci@ntre cada atividade (funcéo) e a estratégia geralComo primeir
exemplo, salienta-se o fato do simples alinhamédattodas as atividades da organizacao
a estratégia de baixo custo. A consisténcia assegue as vantagens competitivas
atividades se acumulem, em vez de se erodirem @n@arem mutuamente. Ela facilit
comunicacdo da estratégia aos clientes, aos engm®ga aos acionistas; e melhor
implementacao, através da unicidade de visdo ebdtinacdo em toda a empresa. O ¢
empresa decidir estabelecer com a estratégia estardado ao baixo custd

Reforco matuo de atividadeé o segundo nivel de compatibilidade, e procuensificar a
inter-relacdes entre as areas da organizagdo, de angerar maior sinergia entre os atore
cadeia de valor, proporcionando uma forte integragréire a pesquisa, o desenvolvimen
producao, a logistica, a divulgacdo, as vendassecompras dos produtos ou servicos
empresas. Esse conjunto gera uma a soma que pn@nmaueo mais impulso nos resultac
do que se essas atividades atuarem de formasasolad

Otimizacéo do esforcoPara Porter (1999), as compatibilidades de teragirel suplantam
reforco mutuo das atividades, pois a coordenacgéoirgercambio de informacgfes entre
atividades visam eliminar a redundancia e minimiaadesperdicio de esforgos, send
modalidades mais elementares de otimizacdo des$egas. A coordenacdo atua con
fornecedores e com os canais de distribui¢do, tenddicdes de eliminar a demanda
algumas atividades internas, como o treinamentasdério final.

Em todos os niveis de compatibilidadgpdo € mais importante
gue qualquer parte individual A vantagem competitiva emana
totalidade do sistema de atividades. A compatibdiel entre &
atividades acarreta substanciais reducdes de cost@umento ¢
diferenciagdo. Ademais o valor competitivo das id#de:
individuais — ou as habilidades, competéncias owurgo:
associados — ndo podem ser desvinculados do sistamale
estratégia. Assim, nas empresas competitivas, zadega ilusori
explicar o éxito, em razéo de pontos fortes esjpesifcompeténcii
essenciais ou recursos criticos. A lista de porftotes permei
muitas funcbes e cada um deles se aglutina comeosaid. |
proveitoso pensar em termos de temas que transpassaita:
atividades, como baixo custo, uma nocéo especiabal®ico a
cliente ou determinada concepc¢édo sobre o fornedinee valor
Esses temas se aglutinam em conjuntos de atividestesitament
vinculadag(Porter, M., 1999, p. 71).
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Compatibilidade Estratégica e Sustentabilidade:

Porter (1999, p.71) ressalta cueompatibilidade estratégica entre muitas atividae

fundamental ndo apenas para a vantagem competitimas também para sua

sustentabilidadePara o concorrente, sera muito mais dificil coingeim um grupo de

atividades entrelacadas do que simplesmente inciata abordagem da forca de

8 (Ex.: Marketing, Bénus aos empregados, giro daeitart produtos, servicos, reducdo de intermedigpas

aquisicao de seus produtos na busca da meta dgireda custos, etc.).
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vendas, igualar uma tecnologia de processo ou rcopi@njunto de caracteristicas de
um produto. As posi¢coes erguidas sobre sistemastig@lades sdao muito mais
sustentaveis do que as construidas sobre atividtadiggluais.

Os concorrentes enfrentam maior dificuldade ao rdepan com empresas que tenham
os sistemas de atividades fortalecidos pela cobijidéide estratégica, o que
proporciona maior sustentabilidade e torna maisrondvel a emulagdo do sistema

inteiro.

Para o Porter (1999), quanto mais o posicionameatcempresa se alicercar em
sistemas de atividades, que apresentam compaditididle segundo e terceiro nivel,
mais sustentavel sera a vantagem. E dificil quesesistemas sejam desatados por
iniciativas externas, o que torna muito complexasnatacdées. Mesmo que 0s rivais
consigam identificar as interconexfes mais imptegnainda enfrentardo muita

dificuldade para copia-los.

Quando aplicada a organizacdo a compatibilidadealst a eficacia operacional, assim
como 0 conceito expressa o sentido de que a isufia de desempenho numa
atividade degradara o desempenho das outras, de quedos pontos fracos se tornam
expostos e mais propensos a chamar atencédo. Quaaatilodade segue positivamente,
favorecerda a melhoria das demais atividades. Asanizg¢cbes com forte
compatibilidade raramente se tornam alvos de id@ita@ superioridade na estratégia
€ na execugao apenas acentua as vantagens e ededMastaculos para os imitadores”
(Porter, M, 1999, p.72).

Contudo, se os concorrentes dominarem o sistematiddades em sua totalidade,
promoverao fortes confrontos no mercado. A empgeseelaborar o melhor sistema de
atividades alcanca a vitoria, enquanto 0os conctasecom estratégias similares ficam

para tras.

A visualizagdo da estratégia em termos de sistedestividades
apenas deixa mais claro por que a estrutura orgacignal, os
sistemas e 0s processos precisam ser especificoslagho a ela. A
adaptacdo da organizacdo a estratégia, por sua \Vegjlita o
desenvolvimento das complementaridades e contipjama a sua
sustentabilidadéPorter, M., 1999, p.73).
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Porter afirma aindadque as posi¢des estratégicas de uma organizacdendeer um
horizonte de 10 (dez) anos ou mais e nao apenasmdéinico ciclo de planejamento”.
Segundo o autor, a continuidade fomenta as methoiaa atividades individuais e a
compatibilidade entre as atividades, permitindo @weganizacédo construa capacidades
e habilidades exclusivas, amoldadas com exatid&giratégia. A continuidade também

reforca a identidade da empr&sa

No sentido contrario, mudancas freqlientes no pas&hento sédo
custosas. Além de exigirem que a empresa recoefigsiratividades
individuais, também demandam o realinhamento deras inteiros.
Algumas atividades talvez nunca se conformem atabéss entre as
estratégias. Os resultados inevitaveis da inco@sigh estratégica,
ou do fracasso de ser o primeiro a escolher umépodiferenciada,
sdo a sindrome do “eu também” ou a configuracdoatigidades
defensivas, as inconsisténcias entre as fun¢fes dissonancia
organizacionalPorter, M., 1999: 73).

Neste sentido, para Porté&stratégia é

...a criacdo de compatibilidade entre atividades @mpresa. Seu
éxito depende do bom desempenho de muitas atigidade ndo
apenas de umas poucas — e da integracdo entre ®ando houver
compatibilidade entre as atividades, ndo existindau estratégia
diferenciada e a sustentabilidade serda minima. ¥igga se volta
para a tarefa mais simples de supervisionar fungGdspendentes e
a eficdcia operacional determina o desempenho iredatda
empresa...(Porter, M., 1999: 73).

Estratégia Corporativa 1

A estratégia corporativa primeiramente deve seeneltla como um plano geral para
uma organizacao diversificada. Para Porter (1398mpresa diversificada deve ter dois
niveis de estratégia da unidade de negdciofou competitivale a corporativa (para

toda a organizagao). A primeira trata de como ea@@atagem competitiva em cada uma
das areas de atuacdo da empresa. A segunda apoatduas questdes diferentes: em
gue negocios a organizacdo deve competir e conede rporativa deve gerenciar o

conjunto de unidades de negocios.

A estratégia corporativa é o elemento que faz cara q todo
corporativo seja superior a soma das unidades dgaies(Porter,
M., 1999: 126).

% porter (1999:41) nos esclarece quép ‘planejamento de longo prazo, a tarefa é exansadr forga competitiva,
prever a magnitude de cada causa subjacente e eotd@siruir um quadro completo do provavel potendi@mketor.”

133



A competicdo ocorre no nivel das Unidades de Negdsi As organizacbes
diversificadas ndo competem. Somente as unidadesedécios estdo presentes a
competicdo. Caso a cupula da organizacdo ndo doacgm atencdo em propiciar o
sucesso de cada unidade, a estratégia corporetas$ara, nao importando a elegancia
de sua construcdo. A estratégia corporativa devenamda estratégia competitiva,

reforcando-a ao mesmo tempo (Porter, 1999).

A diversificacdo, inevitavelmente, acarreta custos limitacfes para as unidades de
negocios. As unidades de negocio estdo vinculadas ao sistdenacontrole e
acompanhamento de suas atividades, sendo necagsarxpliquem e esclarecam suas
decisbes a alta administracdo, dediquem parte de tempo para realizar o
planejamento de suas atividades, de seu negéc® @unlos sistemas corporativos,
seguindo as orientacdes, diretrizes e politicablakaiz. Cada unidade tera seus custos
evidenciados e acrescidos das despesas corpordteasiominiais) alocadas as
unidades, além dos custos e constrangimentos ed@loster, 1999).

Osstakeholdersla organizacdo podem buscar solucdes diversiicaalia atender seus
interesses, procurando sempre os melhores ressiladastos, comparando-os com o
que a corporacédo tem a oferecer, pois dispdem ncanhe de inGmeras opgdes, e assim,
evitam incorrer em riscos e comprometer os atiara [nvestimentos. Portanto, esses
indicativos prenunciam que a Estratégia corporati@@a sera bem sucedida a nao ser
que, de fato, agregue valor as unidades de negopioporcionando beneficios
tangiveis que compensem 0s custos intrinsecos dia R independéncia, e aos
stakeholdersatravés de diversificacdes que de outro modo ni&jaes ao seu alcance
(Porter, 1999).

Portanto, persistem as questdes estratégicas de aenorganizacfes diversificadas
enfrentardo os desafios impostos pelo novo paradigen globalizacdo E de como
preparar empresas e instituicbes para a acirradpetdividade? Primeiramente, Porter

aponta ser fundamental entendeque é uma boa estratégia corporativa?

Estratégia Corporativa 2

7

Primeiramente é vital entender que de acordo comielP¢1999), o conceito de
estratégia corporativa se subdivide em 04(quatoge&itos adotados pelas organizacdes
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diversificadas: -gestao deportfolio, reestruturacdo, transferéncia de habilidades e
compartilhamento de atividades Mecanismos diferentes, ndo sendo mutuamente
exclusivos, eles constituem ferramentas com asscuaorporacao cria valor para os
stakeholderse requerem que a organizacao diversificada sanarg e se diferencie de
maneira individual. Os dois primeiros ndo exigemadidbes entre as unidades de

negaocio; os dois ultimos dependem desse entrosartreotter, 1999).

Portanto, segundo Porter (1999), negligenciar eseaseitos, em uma organizacao

diversificada, talvez seja o caminho mais rapida pafracasso.

Gestao dePortfolio

A Gestado de portfolio consiste, basicamente, nadgede um conjunto de areas
estratégicas da organizacdo. Para cada area existe particular combinagcdo de
produto ou servico com um segmento de mercado oputkco-alvo, para a qual a
instituicdo decide planejar uma estratégia especifConsiste na diversificacdo de
negocios, através de aquisi¢des ou inclusdo deladies, sendo o conceito de estratégia

corporativa mais em uso, segundo Porter (1999).

Na estratégia dportfolio, a corporacdo disponibiliza capital em condic@®faveis,
que resultem da capacidade de levantamento de utel@orporacdo como um todo,
fomentando habilidades e a disciplina da gerénrafisgional. Proporciona orientagdes
e analises de alta qualidade, sem as dificuldadesatbedoria convencional e dos
vinculos emocionais ao negécio. O modelo de getddoperacao através das unidades
de negocio com elevado grau de autonomia exigendelser estratégias de negocios

sensatas e que a0 mesmo tempo motivem 0s gerentes.

Porém, segundo Porter (1999):

O benefico de proporcionar total autonomia as udekde negdcios
também é discutivel. As unidades de negécios deeumeesa estdo
cada vez mais inter—relacionadas, por for¢a da &oegsultante das
novas tecnologias, da ampliagdo dos canais deidisgéo e das
mudancas nos regulamentos. O desenvolvimento datéggas
independentes para as unidades pode comprometeasenthenho
(Porter, M., 1999: 147).
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A geréncia de portfoli@xige da corporacédo e de seus gerentes cada veetgcios
para manter seu crescimento, levando-os a errass géela amplitude e volume de
contratos estabelecidoPar a par com o crescimento da organizagdo, os cast
inevitaveis da participacdo numa empresa diversifmda impdem um onus,
comprometendo o desempenho das unidades e reduzindl®OIl — Retorno sobre os
investimentos — de toda a corporacdo, ou seja, peizando 0s recursos da
organizacdo entre os inumeros produtos, servicos aividades de P&D, o que

chega a comprometer novos investimentos possivefo(ter, 1999).

Observa-se que urportfolio sadio e bem balanceado deve ser constituido por um
conjunto de areas estratégicas que tenham condiedassegurar rentabilidade, caixa e
resultados para sustentar a organizacdo no futerounerar seus investimentos e
alavancar agueles segmentos inovadores e pronssgoecvirdo garantir o sucesso da

organizacao a longo prazo (Costa, 2004).

Um portfolio problematico pode estar constituido de areastégitas excessivamente
diversificadas, com baixa sinergia entre os prejefdternativamente, elas podem estar
todas concentradas, por exemplo, em um Unico prpdutservico, ou cliente, ou num
anico mercado ou publico-alvo, ou ainda, num medator de risco, ou pior, 0
portfolio pode apresentar um crescimento de projetos setensatsilidade, que
pulveriza os jA escassos recursos da organizapée, iaUmeros projetos, produtos,
servicos e atividades de P&D, obrigando a alocad&o volumes baixos de
investimentos, o que chega a comprometer seriam@ntatuais e possiveis novos

investimentos (Costa, 2004).

Reestruturacao

A organizacdo que fundamenta sua estratégia congonmza reestruturacdo possibilita

sua transformacéo em reformadora ativa de unidddesegocios, situacdo na qual

novas transacdes ndo estao relacionadas necessagazom as unidades existentes. O
fundamental para essa instituicdo é o potenciéizeet (Porter, 1999).

A estratégia de reestruturacdo é desenvolvida paesibes em que empresas,
organizacoes, instituicbes ou setores apresentasufidgiéncia nos resultados,

caracterizando-se como subdesenvolvidos, enferraoseacados (Porter, 1999).
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Quando a matriz intervém nessas unidades, subsiituia equipe gerencial,
modificando a estratégia e implementando novoseaitosce tecnologias, seu objetivo é
o fortalecimento da organizacéo e a transformag&setbr, correspondendo a exigéncia

de melhoria, para ser capaz de criar grande vatar gsstakeholdergPorter, 1999).

Porter (1999) ainda afirma que, como requisito xieo&la reestruturagéo, é essencial
uma equipe gerencial corporativa camsight para descobrir empresas e organizacoes
subavaliadas pelos seus desempenhos, ou posicoesetemes maduros para a

transformacéo. O que pode ser facilmente identiiazo complexo industrial da saude.

Os riscos aos quais o reestruturado esta expostalt®®, porém aceitaveis, tendo em
vista a existéncia de prazos para a obtencdo dssSuma estratégia e as constantes

dificuldades enfrentadas pela empresa.

O principal desafio apontado por Porter é integsamunidades, de modo a criar toda
uma nova posicao estratégica. Enfrentar os comieseque adotam estratégias
simultaneas fara parte do cotidiano da organizaggmsta ao risco de aos poucos ver,
suas unidades, se transformarem em gestores delipo® que podera conduzi-la a
um caminho, no qual o retorno sobre os investimenso(ROI) declina enquanto
aumenta a necessidade de reinvestimentos nas unigadAlém dos riscos normais
dos negocios, as unidades acabam absorvendo o gamlco proveniente da

reestruturacao (Porter 1999).

Os reestruturadores devem, portanto, evitar o ionesto intensificado, pois terdo pela
frente erros cada vez mais frequentes, com esses, @s padroes de qualidade da
organizacdo acabardo se tornando menos rigorosgsidigando a corporagdo com
baixos retornos sobre os investimentos que, no mmxapenas se igualardo ao da
média dos segmentos, prejudicando assim, a vantagempetitiva da empresa (Porter,
1999).

Transferéncia de Habilidades

O terceiro conceito de estratégia corporativa enfoguesito do inter-relacionamento
entre as unidades de negdécio da corporacdo. Quzmerdaoarticulado, o conceito pode
ser identificado com o de sinergia (Porter, 1999).
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A sinergia entre atividades claramente identiffsadnem sempre se transforma em
realidade, pois as unidades de neg6cio de uma ipegdil® competem entre si
freqientemente, ocasionando dificuldades para deimgntacdo dessa estratégia,

motivadas principalmente pelas estabelecidas pefgeticdo interna.

No entanto, para o desenvolvimento das competéne@wldgicas e geracdo de

inovacdes o inter-relacionamento entre as unidddesegécio deverd ser muito bem

fortalecido, pois ele permite tornar as empres@sna@nte competitivas, sendo este um
processo ativo que transforma a estratégia ouesgifes da unidade receptora (Porter,
1999)

Somente se alcanca a vantagem competitiva atravésmsferéncia de habilidades, se
existirem semelhancas entre as unidades de negdaiasganizacdo, que terdo em

principio, de preencher trés condi¢des:

1. As atividades envolvidas no negécio sdo sufiereante
semelhantes para tornar significativo o compartittento da
expertise.

2. A transferéncia de habilidades abrange atividad@portantes
para a vantagem competitiva.

3. As habilidades transferidas representam uma foigeifgcativa
de vantagem competitiva para a unidade receptoraxpertise
ou habilidade a serem transferidas sdo suficientame
avancadas e exclusivas para ir além dos recursos do
concorrentegPorter, M., 1999: 152).

O processo se da com a redistribuicdo de pessaaecmesmo em carater permanente,
bem como com o forte grau de comprometimento ecgatao da alta administracéo

na estratégia, tendo o inter-relacionamento comfatar-chave de sucesso (Porter,
1999).

Os requisitos de atratividade devem ser satisfepesos setores envolvidos,
caracterizados por um alto grau de compatibilidayles sinalize oportunidade de
transferéncia de habilidades, que podem ajudaarsformar as estruturas dos novos

setores de atuacéao, orientando-os para direcoesatasis.

As organizagOes diversificadas em setores bem ledosl apresentam-se aptas para
transferir habilidades em muitas direcbes pois padesvras de Porter(1999):
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Se a geréncia corporativa assim conceder o seu |Ipaperiar
mecanismos organizacionais apropriados para faailit o
intercAmbio entre as unidades, as oportunidades pampartilhar a
expertise serdo significativgRorter, M., 1999: 153).

Compartilhamento de Atividades:

O quarto conceito de estratégia corporativa € teniaado pelo compartilhamento de
atividades na cadeia de valor entre as unidadesedécio. Objetiva-se utilizar a
capacidade instalada da organizacéo para compartlfividades e, assim, buscar a
reducao de custos, destacar a diferenciacao e s@uprentar a vantagem competitiva.

O compartilhamento de atividades deve promover lhoneelacdo custo x beneficio
nos projetos ou processos, de todas as origenspdim organizacdo. E fundamental
gue todos os atores estejam fielmente comprometidos a estratégia, de forma a
permitir que ela possa ser aplicada, sem gerarcioresto de custos, ou ainda

prejudicar a eficiéncia operacional da instituicao.

Segundo Porter, para utilizar o modelo de atividactempartilhadas, € necesséario um
contexto organizacional no qual a colaboracdo easreunidades de negdcio seja
encorajada e reforcaddJnidades de negocios autbnomas sdo inimigas de tal
colaboracdo.O autor acrescenta, ainda, que as organizacOessifioedas devem se
organizar com mecanismos horizontaisim forte senso de identidade corporativa, um
sistema de incentivo que recompense mais do quess resultados da unidade de
negocios, forcas-tarefa entre as unidades de negéeioutros métodos de integracao
(Porter, M., 1999: 157).

Vantagens Competitivas: (Custos, Diferenciagéo e Esgue):

Alinhadas as estratégias corporativas, as orgadesagiversificadas devem ater -se, a
gerar resultados competitivos, o que pressupberbalster novas estratégias, as
competitivas, voltadas para a obtencdo de umagmwselativa da organizacédo dentro

de uma industria, que reflita um desempenho mejhero dos concorrentes.

O fator que determina esta rentabilidade de umaesapabaixo ou acima dos demais
concorrentes, ou da média de uma industria, é edetatlo por seu posicionamento
(Porter, 1989).
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Apesar de uma empresa/organizacdo estar inseridanemindustria desfavoravel e
com uma rentabilidade mediana, é possivel obteposicionamento favoravel, com a
geracdo de altas taxas de retorno dos investimemtinavés de uma vantagem

competitiva sustentavel (Porter, M, 1989).

A base fundamental do desempenho acima da médiaya prazo é a
vantagem competitiva sustentavel. Embora uma emppessa ter
inimeros pontos fortes e pontos fracos em comparagdn seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagempetitiva que
uma empresa pode obterbaixo custo ou diferenciacdo A
importancia de qualquer ponto forte ou ponto frage uma empresa
possui €, em Ultima instancia, uma funcdo de s@adto sobre o
custo relativo ou a diferenciacg®orter, M., 1989, p. 9).

Segundo Artmann (2003), corroborando Porter (198&)a se obter o sucesso em um
determinado segmento de negocios, ha de se digporganizacdo de competéncias
essenciais que conduzam a primazia no ramo emmeeti® dos concorrentes. Um
desempenho melhor resulta da habilidade de umaniaeg@io ou empresa possuir

vantagem competitiva sustentavel, tanto em custo®@m diferenciacdo em produtos.

Para Porter (1989), haveria trés estratégias pasampresa escolher com o objetivo
de implementar uma estratégia genérica e obtervami@gem competitiva sustentavel:

a diferenciacdq que pressupde uma oferta exclusiva e diferergdficada pelos
clientes e usuarios como superior em qualidadec@nparacdo aos concorrentes, por
meio da qual a localizacdo, distribuicdo e até essm podem ser diferenciados; a
lideranca de custg entendida como produto-padréo, sem a figura ddetiag, cujo
objetivo € diminuir custos para dispor de recursoserem aplicados em outros
segmentos, trabalhando as economias em escaladamas fontes, sem comprometer a
qualidade; cenfoque oufocaliza¢do,que acompanha as duas variantes de estratégias
de custos e diferenciacéo, e tem sua atuacéo flamdada em ambientes competitivos

estreitos dentro de uma industria (Rivera & Artma&005).

Voltado para fortalecer e alcancar a vantagem ctitivaesustentavel da organizacao, o
foco em resultados, em custos ou diferenciacdontappara a necessidade de
comparagcao com organizacdes concorrentes, a feordeecer, identificar e descrever o

posicionamento competitivo e estratégico, o quenfierdispor de insumos estratégicos
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para realizar uma andlise situacidhal

Para mapear melhores oportunidades, encontrar sscriticos e, assim, corrigir
processos e produtos, € necessario que seja esidbalma nova ordem da estratégia,
pois, segundo Porter (2005p estratégia € a criacdo de uma posicdo compeditiv
Gnica e de valor, envolvendo um conjunto de ativigs”, tendo em vista que hoje esse
aspecto é mais importante do que jamais foi coradi®-se a maior intensidade da

concorréncia.
O Planejamento Estratégico

A construcdo de uma visdo estratégica competitivdeplevar as organizacdoes a
obtencéo de sucesso ou ndo, o que ird dependesuparez, do grau de compromisso
de cada um dos atores da organizagcdo, em suabeogdio para alcancar as estratégias

pretendidas.

As estratégias pretendidas refletem o pensar dai@agdo. O agir vem somente apos o
desenvolvimento de todo o trabalho para a formdedam plano e, a luz deste, o corpo
da organizacao age em busca de resultados. Owssgmsar e 0 agir tornaram-se sem

davida o maior chavdo empregado para explicar céquplanejamento estratégico.

Na década de 60, popularizou-se no meio empresariabnceito de estratégia,
associado ao de planejamento. O planejamento, ,aksimntendido como ferramenta
organizacional, fazendo parte de um processo nmoade desenvolvimento das
organizacdes, que valoriza a conducdo da acdo. rAprigs possibilidades do
planejamento sao interpretadas aqui como medidasfiinadas a cultura das

organizacoes (Rivera, 2003).

O planejamento estratégico surgiu no momento em asiegrandes
organizacdes sentiram a necessidade de aperfeigeas processos de
planejamento e geréncia e manter-se alerta parssipess modificagfes
futuras. Percebia-se que a visdo de longo prazgp@ada a objetivos
especificos e & metodologia de estudos de tend€néando servia as
imposicdes de uma era de mudancas sociais e ecoa®miuito rapidas

(Motta, 2004: 85).

°1 Segundo Rivera (2002) vantagem concorrencial se fundamenta no fatoaguesuarios reconhecem & oferta de
um concorrente um acréscimo de valor suficente mara prefiram a ele recorrer. Este diferencial ddov se
resume em geral a um relagdo qualidade/préRivera, 2003, p: 72).
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As organizacdes entenderam que, com o planejanesttatégico, a influéncia das
variaveis de risco e as incertezas poderiam sefimiziadas, trazendo para as
instituicbes maior clareza e discernimento em sdadiberagbes, através da
racionalidade, do planejamento e do controle (tradal, analitico e o baseado em
recursos). Com este prisma, buscou-se reduzirt@ iftfftuéncia que os gerentes gerais,
ou executivos-chefe, exerciam nas corporagbes, aowisdo de que os melhores
caminhos para as tomadas de decisdes deverianmparaaglos somente na intuicao
estratégica dos responsaveis, na confianca, namgto isolado e na criatividade.
Com o uso do planejamento estratégico, objetivavatsnentar as probabilidades de
sucesso no desenvolvimento de objetivos, de pmjetode metas estabelecidas,
referentes aos produtos, processos e servicosgMaii4).

Com um estudo mais profundo dos conhecimentos dezbBrg, verifica-se que as
organizacdes entenderam ser de alta relevanciaranl@anejamento formal, ndo para
criar as estratégias, mas para programa-las, @ s&jborar, operacionalizar 0s
resultados das estratégias e assim formalizd@aplanejamento ajuda a transformar

a estratégia pretendida em estratégia realizadandta o primeiro passo que acaba
levando & implementacao(Mintzberg, 2006: 291%.

A luz de Matus (1996), o Planejamento Estratégievedser o situacional. O
Planejamento Estratégico Situacional - PES comstiltn método e uma teoria com
foco no Planejamento Estratégico Publico, cujo te&mos problemas publicos e que é
aplicavel a qualquer 6rgéo cujo centro de jogos&a exclusivamente o mercado, mas

0 jogo politico, econdmico e social.

O Planejamento Estratégico Situacional — PES —upsoexplicar a realidade, conceber
o plano, tornando viavel o plano necessario, e agiada dia de forma planejada. O

PES estabelece a relacédo descrita na figura 2.2:

No PES, os passos para um planejamento consistesegaintes etapadiagnostico -
€ 0 momento de organizar a matéria-prima, ou e8jmsumos estratégicos que um ator

social processa para formular sua apreciacdo mnac Essa fase do processo de

%2 Os conceitos demonstram claramente a existéncjzapéis bem definidos para o planejamento, planejade

para os planos.
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planejamento do PES é o momento de uma investigagide@ as realidades, que visa
contribuir com uma teoria explicativa, e evidengige essa teoria € consistente com o
gue se observa. Essa etapa € realizada por eggiasiabu por equipes, tendo como
produto um parecer ou um relatério fundamentadonta pesquisa, que contribuira

como matéria-prima de uma apreciacao situacional.

Figura 2.2 — Relagdo entre Diagnoéstico, Situagétaeo.

Diagnostico ——»  Situagdo —» Plano
(pesquisa) (processamento)

Fonte: Huertas, 1996:34, baseado em entrevistalasQdatus

Andlise situacional -é desenvolvida através do instrumento do diagrgrado. A
qualidade da andlise depende da qualidade do nmsttio das investigacdes sobre a
realidade. Pode-se entender esse momento comoeadfaformacdo da estratégia,

baseada nos diagndsticos, ou na analise estratsgaiaelecida.

O terceiro momento do PES é a organizagdo e farag@lo doplano, que é
materializado através do planejamento, no quat&beguarda uma relacdo direta com o
diagndstico mas, sim, com o0 processo situacjot@le demarca ou reforca as
diferencas de interesse que estejam em jGgdlesse momenfosdo realizadas as

programac0des das estratégias deliberadas.
O Papel dos Planejadores

O PES reconhece que a etapa da analise e da fgiuouda estratégia pode e deve ser
realizada por atores diferentes, poidiagnosticoé uma pesquisa que ndo representa
nenhum ator, ou seja, deve ser imparcial e isemtqualquer influéncia; ja analise
situacional deve ser feita por um ator inteligente, ou melipar, alguém que possua
plenas condi¢cdes de formar as estratégias, pargpquém, os resultados das analises

situacionais se transformem em phano.

Para Mintzberg (2006), os planejadores desempermisaseguintes papéis, conforme a

figura 2.3, Descobridor, Analista, Catalisador egPamador de estratégia e descrito a

% Huerta, 1996.p.34, em entrevista & Carlos Matus.
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seqguir.

Figura 2.3 — Os Papéis especificos dos Planejadares

—

> Planos para
> > comunicagao
Andlise > 5 > interna e externa e
Estratégica > Formacéo de > p controle
Estratégia >
> Definigédo

de Estratégia Programacéo
Estratégica
(“Planejamento

g Estratégico”).

Planejadores como
catalisadores

Figura: Mintzberg, 2006:290

Descobridor de Estratégia

Cabe ao planejador identificar os padrbes que edtmar estratégias, pois muitas
estratégias emergem nas organizacdes naturalnsamejntencdo e, as vezes, sem 0
conhecimento dos proprios gerentes. Os planejagoia=m colaborar com os gerentes,
ajudando-os a encontrar as estratégias nas préanédades da organizacdo ou em
organizagbes concorrentes. A descoberta dessas mteatégias pode resultar em
inovagdes organizacionais e/ou tecnoldgicas quangerovos produtos ou melhoram

processos e atividades.
Analistas de Estratégias

Os Planejadores com esse perfil realizam estuda¢hddos, especificos e complexos
sobre 0s negodcios da organizacdo, as estratégiaeqj@o sendo utilizadas e as que
precisam ser adaptadas, instigando os gerentasmatsles a uma maior reflexdo para
a obtencdo ou manutencdo de uma vantagem compesttigtentavel. Essa fase
alimenta e estimula o pensamento estratégico queitmaira para o processo de criacao

da estratégia.
Catalisadores de Estratégias

O papel de catalisador tem como objetivo 0 de esiind pensamento estratégico em
toda a organizacdo. Nesse momento, o planejamstioua 0 surgimento ou a criagéo
informal da estratégia, induzindo os demais ataresfletir sobre o futuro de forma
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criativa. Nessa funcéo, esses atores provocamrestge e gestores colocando-os em
situagOes de simulagcbes, com questdes do dia-dadirganizagéo, ou introduzindo
novos paradigmas para a modernizagao das atividades

Programador de Estratégias

As atividades de programacdo de estratégia compeeeruma série de passos, que
incluem acodificacdode determinada estratégia, atividade que consmstexpressar a
estratégia no formato operacional, envolve suacudaitdo com o0 negoécio da
organizacdo e exige os esclarecimentos necesgmiasuma boa visdo da Unidade; a
elaboracdo das estratégias, que desencadeia as sub-essatégia programas
especificos e planos de acao de varios tiposranaformacaodas sub-estratégias, que
consiste em converté-las em programas, planosjet@sacom orgcamentos e processos
de rotina. Com essas etapas, o0 planejamento teslwern um processo analitico,
tornando-se vigente logo apos ser concluida as&nte formagdo da estratégia
(Mintzberg, 2006: 291).

Portanto, a programacao estratégica exige quetrasegsas viaveis pretendidas estejam
disponiveis para que se possa proceder a sua implagdo, devendo as mesmas estar

previamente codificadas e elaboradas.

Posteriormente, a programacao das estratégiagdainacdo dispora de um plano, um
orcamento, objetivos, projetos, processos, metas, fqrédo parte do sistema de

planejamentd’.

O Papel dos Planos

Os planos sao uteis para as organizacdes por desbarpm dois papéis absolutamente
importantes. Os planos podem sen meio de comunicacdce um mecanismo de

controle da estratégia Os papéis se baseiam no carater analitico dos @ano
especificamente no fato de que eles representagstestégias em forma decomposta,

articulada e, se ndo quantificadas, entdo pelo msequantificaveigMintzberg, 2006:

% Este fendmeno é observado no Plano Plurianual avei@o Federal Brasileiro, pois os objetivos seimria
programas e acOes sdo previamente estabelecidbsraos e codificados, de modo que os 6rgdoscpébiealizem
as devidas implementacgdes das estratégias preasndid
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291).

O objetivo principal da programacgéo da estratégiar@&ima ferramenta de coordenacao,
controle e acompanhamento da estratégia, com atgade que todos os atores da
empresa sejam orientados e conscientizados patar e direcdo mais precisa e
especifica possivel, ajudando a realizar a estea®germitindo a comparacado do
planejado com o executado, obtendo o resultadoesendpenho da organizagéo, e

possibilitando realizar mopingda informacgéo ao processo de formacéo da es@atégi

Os planos atuam, também, como um dos principaissye comunicagdo da estratégia,
informando as pessoas sobre as estratégias padsnglisuas consequéncias, além de
identificarem o papel de cada integrante e indina®mo eles devem atuar na

organizacao para realiza-las.

A funcdo de controle estratégico taistema de controle de desempenhwsntribui
para que a organizacdo se mantenha na trajetdrédéggca, assegurando o planejado,
sua implementacdo como esperado, com recursosrigi@mente alocados, permitindo

que sejavaliado o comportamento, o0 desempenho e a prestagde contas.

Sistema de Direcao Estratégica:

Segundo Mintzberg (2003), as Burocracias Divisiaaalas, ou seja, organizacdes
diversificadas e complexas tém, como principal mscao de coordenacdo, a
padronizacéo dosutput$®, o que corresponde a dispor de um sistema de cerdeol
desempenho, com foco em resultados, que CarlossMd®06) entendeu ser um
sistema de cobranca e de prestacdo de contasgmmmpenho, que compde o sistema de
direcéo estratégica.

Um sistema de direcdo estratégica € um conjuntodigpositivos que
estrutura praticas de trabalho em uma organizag@eando a eficiéncia, a
eficacia, a reflexdo, a criatividade, a responsmlzitie, a apreciacao
situacional imediata e a visao direcional de lomyazo (Matus, 1996:317).

Matus (1996) afirma, em sua obra, que o sistemdi@gao estratégica se encontra

apoiado fundamentalmente em um triangulo de féoropado por trés sistemas-chave,

% Qutputs produtos ou servigos distintos e mensuraveistpies aos usuarios. Sua definicdo faz parte de uma
convencgao contabil internacional. @gputssao a base da contabilidade patrimonial.
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e esse pode ter o perfil de alta ou de baixa regiidade, conforme suas

caracteristicas especificas, como demonstradagura £.4.

Figura 2.4 — Triangulo de Ferro de Carlos Matus

ImprovisacaeersusPlanejamento
Agenda do Dirigente

Cobranca e Prestacao de Contas p»  Geréncia por operacdes
<
IrresponsabilidadeersusResponsabilidade CriatividaglersusRotina

Fonte: Matus, C. 1996: 353

O autor afirma, ainda, que o sistema organizacionale direcéo estratégica (triangulo
de ferro) rege a qualidade da gestdo da organizagaonaquina organizacional,

estabelecendo a qualidade de todos os sistemasegéade geréncia, existindo uma
relacdo muito forte entre os sistemas, o que fraahstrado na figura 2.5. E o sistema
de cobranca e prestacdo de contas que rege ouloadg ferro; e é ele que garante a

qualidade da gestao:

Figura 2.5 —
Relacdo tedrica das regras de responsabilidademsisie cobranca e prestagéo de
contas e qualidade de gestao.

Regras d Sistana de cobranca Qualidade d

Responsabilidade prestacdo de contas gestéo

Fonte: Matus, C. 1996.p.351

O Triangulo de Ferro é constituido pelos seguisitgemas:

a) O Sistema de formacdo égenda do Dirigente - deve possuir foco no que é
estratégico, na missao e nos objetivos, com apoiplano. Do contrario, os temas
importantes acabardo dominados pelos casos deciag@nagenda administra os dois

recursos mais escassos do dirigente: tempo e ated¢ao.

O tempo € um recurso escasso / limitado, rigidwexarsivel. Escasso / limitado por
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que todos possuem as mesmas 24 horas do dia papaircinimeros compromissos de
todas as ordens; rigido, por ser implacavel, paskgpendentemente de nossa vontade;
e irreversivel, porque as oportunidades que passanvoltam, mesmo que o dirigente

nao faca uso do tempo para desenvolver oportursddiztus, 1996).

O foco de atencdo do dirigente sofre inUmeras pitisisides de interferéncias. Se o
dirigente ndo se concentrar no que é mais impertpata a organizacdo, como 0O
cumprimento da Misséo, ele sofrera o risco de dssjwe podendo confundir o grau de
relevancia dos problemas, acumulando situacéesaidte walor estratégico, porém de
alto valor para niveis inferiores, que, entretamép conduzem a organizacdo ao

caminho ideal, o escolhido.

A agenda do dirigente deve contemplar questdesltderglevancia para a gestao,
fundamentadas no plano estabelecido. As press@mdique um dirigente sofre
levam-no a n&do considerar o planejamento, condozina dar respostas a questdes que

surgem, sem o prévio conhecimento dos problemas.

Segundo Matus (1996), os problemas com menor plidade de serem incorporados a
agenda do dirigente seriam aqueles que possuer@sodei maior importancia para a
organizagdo como, por exemplo, 0S que consomeno Harpo; 0s que aparentam ser
adiaveis e ndo muito urgentes; 0os que nao chamaengdo, por emitirem sinais fracos
ou até por serem incapazes de emitir sinais rugjas® que parecem nao representar
um risco iminente para a organizacdo, por seremplexos, faceis de identificar e
dificeis de valorizar no presente; os que aparesninevitaveis e incbmodos; 0s que
transmitem a sensacdo de que a organizacao p@ssaidompeténcia para supera-los,
exigindo que se invista no fator da inovacdo, o gomesequentemente implica em

riscos.

Para Matus (1996) a questdo da composicdo da agendaigente € complexa, pois
mais importante que o uso quantitativo do tempauémqualitativo; e para se definir o
gue deve ser incorporado na agenda, ele sugeecisgo na escolha pelo dirigente de
seu conteudo, com a seguinte perguntdQual é a propor¢cdo de problemas
importantes que chegaram a agenda que ja vem compuatessamento tecnopolitico
adequado?’O autor aponta um elemento responsavel por fittsaproblemas e fazer

um processamento tecnopolitico, antecipadamentbegada do ponto de pauta a
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agenda do dirigente; e outro, que tem grande irapoid e trata do entorno imediato do
dirigente (Matus, 1996).

O entorno imediato do dirigente, possivelmente austg por assessores especialistas,
desempenha um papel fundamental para os presidelai®sorganizacbes, o de

racionalizar seu tempo.

Para Matus (1996), o entorno deve ser constitutdaima Unidade de Processamento
Tecnopolitico responsavel por assumir as seguintgges: desenvolver um filtro de
gualidade do processamento dos problemas, eqguitibras extremos do politicismo e
tecnocratismo, mapeando 0s casos importantes enmeeto dos casos urgentes;
impedir que a rotina e os problemas de segundaroodigsquem a atencéo do dirigente
e concorram com o0s problemas de alto valor nesst, miantendo um monitoramento
situacional sintético e global do andamento daéagessendo este monitoramento
peridédico da agenda do dirigente destinado a garaiom objetividade o uso de seu
tempo e a fixacdo de seu foco de atencdo; contrdmm as adequacdes e correcoes
necessarias; colaborando na organizacéo, e nasaaobranca e prestacdo de contas
por desempenho, que deve reger sua relagdo comeloerecutivo imediato, dando-lhe
assisténcia no momento da preparacdo e implementig&istema de prestacdo de
contas; e, por fim; estabelecer uma mediacéo ceistema de planejamento central ou
Unidade de Planejamento da organizacdo e com osisledirigentes executivos

imediatos para melhorar o processamento tecnago(Matus, 1996).

b) O Sistema de Cobranca e Prestacdo de contas, (ou cofg e avaliagcdo do
desempenhao) Segundo Matus, este sistema € o ponto-chave idaglito de Ferro.
Destina-se a verificar os resultados e apurar @orssbilidade dos atores da
organizacado quanto aos objetivos sinalizados emades no Plano, determinando a
qualidade da gestdo. O sistema determina se onsisteganizacional participa de um

jOogo macroorganizacional @éta ou baixa responsabilidadgMatus, 1996).

O sistema pressupde a responsabilidade para tsdageates publicos, em qualquer dos
niveis hierarquicos, quanto aos compromissos asesnou formalizados em planos,
que necessitem ser validados, mediante exame &r@mép e rigoroso. E o sistema que
sustenta a credibilidade da palavra do gestor gedador dd‘res-publica”. ldentifica

os resultados, os descumprimentos do prometido earéveis que ficaram fora do
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controle dos atores, apontando as responsabilidaeiesoais e institucionais (Matus,
1996).

Para se lograr a eficacia do sistema, as contasndeer prestadas publicamente ou
difundidas a todos os niveis da populacédo de madmar efetivo o sistema de prémios
ou de penalidades. E necessario que a prestag@mtis seja sistematica e ndo casual e
que a informagdo considerada relevante e os critéri@gapsua avaliagdo sejam

estabelecidos e conhecidos por todos antes dagg@side contafMatus, 1996.p.338).

A prestacdo de contas deve reportar-se a compresnissncretos, como resultados
sobre problemas, realizacdo de operacg0es, eficdu@ncia, oportunidade e qualidade.
A palavracompromissg na linguagem politico-administrativa de um siséede alta

responsabilidade significap outro pode e deve cobra-lo pelo cumprimento do

compromissdMatus, 1996.p. 338).

As contas devem ser insumos para aplicacdo de uodmée avaliacdo individual e

institucional; de modo que a avaliacdo esteja Vauau a prémios e penalidades
legitimadas pela sociedade e pela organizagcdondevestes ser variados, abrangendo
desde os aspectos morais e correspondentes aigipresas honrarias até os incentivos

econdmicos e penalidades da mesma natureza.

Os responséveis pela cobranca da prestacdo des a@wem estar sujeitos as mesmas
regras, ou seja, a apresentar também seus resubtad@restar contas, de modo que
ninguém possa ficar acima das responsabilidadgsr €im, que as contas nao se
limitem ao emprego da execucdo orcamentaria, mag gue cubram todo o

desempenho da gestéo e da responsabilidade assumida

Portanto, a adocdo de uma agenda do dirigente @mpromissos estabelecidos,
vinculados a necessidade de prestacdo de contes e@®bresultados, € 0 que cria a
demanda de planejamento, decorrente da vinculagéta centre responsabilidade e
planejamento:

Ndo had demanda de planejamento se ndo houver demded
avaliacdo. E, em um sistema de baixa responsabliidando ha
demanda de avaliacdo. No triangulo de ferro mandaistema de
cobranca e prestacdo de contas, pois € ele querndigte o
predominio da responsabilidade sobre a irresporigddiie (Matus,
1996: 353).
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c) O Sistema de Geréncia por operacdes / Problemaso terceiro vértice do triangulo
de ferro. O sistema permite a utilizacdo, a distus® a verificagdo do grau de
importancia das boas praticas gerenciais, comaénga por objetivos, a geréncia por
operacdes e a geréncia de qualidade total, pamnd@ucio da organizacao (Matus,
1996).

Da énfase a questdo da criatividade, estimula uthetnale geréncia que concentre a
criatividade nos processos e problemas de maior Maansformando as aplicacdes de
recursos em rotinas de alta qualidade, de modm al@&ar que os problemas tenham
um tratamento rotineiro, pois tal fato induz a migacdo a concentrar atividades em

um outro espacgo na gestao (Matus, 1996).

Por fim, observa-se que o sistema estimula a ger@&wscentralizada, com um jogo
organizacional de alta responsabilidade, para permaior autonomia na gestao,
estimular a inovacdo, bem como a criatividade orgamonal, credenciando o
planejamento a processar o0s problemas de maior o todas as esferas da

organizacao.

O Sistema de dire¢cdo estratégica opera a partinato indicativo do jogo da baixa ou
alta responsabilidade, podendo ser descrito cora basesquema descrito no quadro
2.1:

Nas circunstancias de baixa responsabilidade, a@lamento € supérfluo, o
governante é governado pelas circunstancias, e alidpde da gestdo
publica é necessariamente mediocre. Nao importaimnteligéncia e a
vontade do governante. Se ele ndo compreendergassrélo jogo, tente ele
governar de acordo com elas, ou tente modernizaramarelho
organizacional, ndo tera sucesso. Em ambos os chsoassara por causa
da baixa capacidade de gover(Matus, C. 1996: 355).

Ainda em sintonia com Matus (1996) e Rivera (2008jifica-se que a inexisténcia nas
organizacoes de cobranca para a prestacdo de conthisz o dirigente a ndo dispor de
uma agenda, levando-o a uma falta de organizagia,ph uma baixa responsabilidade
e a um planejamento inconsistente e desacreditadoe de certo modo prejudica sua
atuacdo, por ndo saber ele priorizar os problenssordanizacdo, ai incluida a
identificacdo de situacdes de alto valor relatopoe possam comprometer a qualidade

da gestéo.
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Quadro 2.1: Esquema de operacgao do Triangulo de Fer

S|§:[emas do Baixa Responsabilidade Alta Responsabilidade
Triangulo
. Predominio dos Temas
Predominio dos casos .
Agenda ) - .. importantes e do
urgentes e da improvisacao )
Planejamento
Cobranca e N&o ha cobranca nem Cobranca e Prestacédo
Prestacdo de prestacéo de contas por sisteméaticas de contas por
Contas desempenho desempenho
Gerenc!a Predominio da Rotina Predominio da Criatividade
Operacional

Fonte: Matus, C. 1996: 355

Desta forma,

quando as regras de responsabilidade sdo sisteasgtcexigentes,
um sistema organizacional tradicional é pressionadoa trabalhar
com qualidade, sejam quais forem suas formas, elisglgnuitas
praticas de um sistema moderno. Por outro lado,ngoaas regras
sdo de baixa responsabilidade, um sistema reformauo
supostamente modernizado, ndo sofre a tensdo dgéreia de
qualidade e assim degrada-se até retornar ao nded préaticas
tradicionais de trabalho (Matus, 1996: 355).

Portanto, Rivera (2003) conclui que a direcdo dgamizacdo deve potencializar o
didlogo gerador de compromissos, com uma agendaltderesponsabilidade, nao
permitindo que o caminho para um novo entendimeot@lanejamento se separe da
gestdo. As instituicbes devem organizar-se comeés da prestacdo de contas por
resultados alcancados, normalizando e fortalecerwturalmente estas diretrizes
através de seus proprios integrantes, desconcdatapoder e permitindo a delegacéo
permanente (uma sabia distribuicdo do poder deepsatnento de problemas), o que

estimulara a gestao criativa por operacdes ou Igetiwos/projetos (Rivera, 2003).

Matus acredita que, com novas praticas gerencia&a possivel
viabilizar uma alta qualidade de gestdo, apoiada pabsistemas
como, por exemplo, o planejamento estratégico ¢ersms de
informacgdes (Rivera, 2003.p.20).
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Sistema de Planejamento Estratégico — por Henry Mimberg

Para Mintzberg (2006), o Sistema de Planejamer@orgrole caracteriza-se como um
mecanismo de coordenacdo, sendo um parametro-deaglesign para a padronizacéo
de resultados. Pode ser dividido em dois tipossiersasSistema de Planejamento de
Acdoque se destina & programacdo da estratégia, madlem um plano de curto e
médio prazo, ou seja, antes que as ac¢les acontecarBistema de Controle de
Desempenhoque trata da apuracdo dos resultados, ou metlzocomparacdo do

planejado com o executado apds o fato (Mintzbedg62

Os sistemas de planejamento e controle de desempgméim como meio de controle
das divisdes pelo nivel central, preferencialmedses organizacdes divisionalizadas
auxiliados por treinamento administrativo, doutcé@ e supervisao direta, através da
padronizacdo dosutputs sendo a chave para o bom funcionamento do sisted®
organizacdo. E o nico modo pelo qual é possiedgivar a autonomia das unidades
descentralizadas através do monitoramento e af@ialiagosteriori do desempenho
divisional. Para isso, requer-se o estabelecimamtecipado de padrbes de desempenho

claramente definidos para a organizacéo (Mintzl694).

Na gestdo dos dois sistemas, em organizacOesatiglziadas, cada divisdo deve ser
tratada como um sistema integrado e Unico, com anucto de metas uUnicas e
consistentes, ou seja, cada uma delas deve saletida em seu interior, ou dispor de
sistemas de planejamento e controle de desempeatdrmds, que possuam metas e
medidas quantitativas claras, estabelecendo assiinoddessa organizacdo uma rede de

planejamento e controle do desempenho (Mintzb&@y4 R

Conforme o Mintzberg (2004), os sistemas de planefao e controle de desempenho
em burocracias profissionais ndo constituem unersigtintegrado, mas um grupo de
individuos com ampla variedade de metas. No caso ldaocracias simples e
adhocréticas,que possuem ambientes dindmicos, ndo é facil edetady padrbes de
desempenho. As estruturas divisionalizadas aprasens melhores resultados, pois
também possuem como principal mecanismo de coagédena padronizacdo de
resultados, ficando esta, mais bem sobreposta@Buia Mecanizada, ou seja, a Unica

estrutura integrada e com metas operacionais (bengg 2004).
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No caso de uma organizacdo divisionalizada que odeegbe a diversas outras
configuracdes, ela devera funcionar como sistertegyiado Unico, com base em um
conjunto de medidas de desempenho a ser imposteganciado, dependendo do perfil
da gestdo da organizacdo, através de uma rede aiejgshento e controle de

desempenho (Mintzberg, 2004).

Com esse mecanismo de coordenacdo, Mintzberg (266nde que a forma
divisionalizada induz as divisdes a serem maisrairadas e mais formalizadas do que
seriam como organiza¢Oes independentes, por emtgodens gerentes divisionais sdo
forcados a usar um sistema de planejamento de pedasassegurar que seu pessoal
persiga as metas de desempenho determinadas (Blgt2004).

Por fim, cabe lembrar que a Burocracia divisiorae decorre com muita frequéncia
da centralizacdo de vérias outras organizacfeserpra independentes, ou que ndo
faziam parte da estrutura atual e que operam encaces diversos. Com a

incorporacdo desse novo conjunto de organizagdesafse uma Unica organizacao, ou
uma “Federacdo”, que na verdade faz com que ogedigs das anteriores sejam
forcados a abrir mao de alguns poderes em prohdeantrole por parte do escritério

central.

O planejamento das acdes impbe padrBes ainda nescéicos
concernentes as decisdes e agbes sobre 0 pesHoaldbaixo. 1sso
representa pressao para formalizar (e burocratizargstrutura da
divisdo, especialmente a estrutura simples e a adtota, que sao
organicas em seu inicio (Mintzberg, 2003.p. 244).

Mintzberg (2006) recomenda que o gerente divisioresponsavel pelos sistemas de
planejamento e controle de desempenho, quem feigdeéa essa funcdo pelo nivel
central da organizacéao, tenha legitimidade paraimp metas e medidas a sua divisao,

ou seja, que ele a trate como um sistema regukadorth para baixo.

Conclui-se, portanto, que em organizacOes divisizadas a estrutura das divisbes se
movimenta, independentemente do perfil de suas@ie, em direcdo a uma Burocracia
Mecanizada, fragilizando a natureza organica dagtesas simples e dadhocraciae
restaurando a nocéo de autonomia da Burocracig§ioofal (Mintzberg, 2004).
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Sistema de Planejamento Estratégico — por Carlos Mas

Em 1997, Carlos Matus apresenta o funcionamentoSdtema de Planejamento
Estratégico, que compde um dos dez sistemas dgadirestratégica de um governo,
caracterizando-o como concentrado no processamntentwpolitico, com foco em

solucionar problemas a médio e curto prazo, e teotoo marco global o plano e a
proporcionalidade de analise do macroproblema. Amdo apresentada é a
funcionalidade do conjunto, que apresenta forté@ecia no sentido de burocracias

divisionalizadas.

Para o autor, o sistema de planejamento estratégicmna pela unido de elos de uma
cadeia, sua tarefa € a formulacdo dos planos @&gtas de curto e médio prazo,
devendo estes ser realistas e imaginativos. Qrastieve possuir um elo de entrada,
que se chama sistema de grande estrdfégiaum elo de saida, com o nome de

processamento tecnopolitiéoOs elos estariam assim descritos na Quadro 2.2:

Quadro 2.2

Cadeia de elos de um Sistema de Planejamento Estgico

Elo 0 : Agenda e Meu Diario de Decisbes (MDD)

Elo 1 : Unidade de processamento tecnopolitico juReTentrada, no nivel do
gabinete do dirigente

Elo 2: UPT de saida do departamento de planejanesirtatégico(a curto e
médio prazo)

Elo 3 Departamento de Planejamento (as curto eapgdizo)

Elo 4 Centro de grande estratégia (a muito longagr

Fonte: Matus, 1996, p: 332

% Sistema de Grande estratégia € aquele que direciona o sistema de planejameiviatégico, como faréis. Esta
composto por cientistas e politicos capazes de afios de quem, pelas caracteristicas de selhoalodo é exigida
lealdade politica a um chefe de governo. O trabalhcequipe é direcionado por grandes consensasntkn
desvendar o futuro e suas incognitas.

%7 Sistema ou Unidade de Processamento Tecnopolitiedrata-se de uma unidade de assessoria do Rresite
organizagdo, que funciona como filtro de qualidddeprocessamento dos problemas, sendo a portatrdelamnia
agenda do dirigente, atuando como um freio corgrextremos do politicismo e tecnocratismo, colahdoacom o
preparo rigoroso da cobranca e da prestacdo dascpat desempenho. Ela rege a relagdo entre entieig¢ o nivel
executivo imediato, estabelecendo uma relagdo cdPtanejamento central. Ndo deve ser confundida aoma
Unidade de planejamento estratégico , que é ameapel por produzir planos na organizacao.
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O funcionamento do sistema depende exclusivamenestieita ligacdo e relacéo entre
os elos da cadeia, sendo este o fator-chave dessy@caso haja uma falha em alguns
desses atores, podera ocorrer deterioracdo dalgdele da solidez da cadeia sistémica.

Matus reforca que os atores do sistea@vém ser entendidos como unidades que nao
estdo necessariamente concentradas na cupula, omas sistemas descentralizados
cuja justificagdo, em cada nivel hierarquico, defumdamentar-se no valor dos
problemas ali enfrentadogMatus, 1997.p. 332).

Gestao Estratégica —

No ambito dos novos conceitos de Gestao Estratégatianta-se que ela:

...introduz um tipo de planejamento continuo, fleké ajustado, buscando
concretizar um conjunto coerente de projetos. Taaona a questao dos
objetivos por oposi¢cdo a uma légica de meios. E pmdica decisional

mais integradora. Ao envolver o maior nimero deredodo centro

operacional, procura reduzir ou, pelo menos, tortnsparente o0 jogo
politico interno, por intermédio de varios fatorgdivera, 2003: 42).

A gestdo estratégica integra o que € estratégicquaoé operacional, diluindo uma

possivel divisdo vertical. Por meio da comunicagacestratégia, todos os integrantes
da organizacdo estdo orientados e preparados gardificar futuras janelas de

oportunidades, e o poder ja ndo se encontra exalsinte concentrado na cupula, o
que permite a divisdo de responsabilidades nasd@is;ientre todos os participantes. As
macrodiretrizes e os valores centrais do projegraruzacional sdo assinalados pela
direcdo, que entretanto ndo define a estratégipriproente dita, que depende da
integracéo de todos os atores organizacionais I(@&i2603).

A gestdo estratégica contribui para a organizagdequar o seu funcionamento,
compreendendo-se, oportunizando e antecipando-smidancas e transformacdes dos
ambientes. Trata-se de uma moderna gestdo e unmaa fale acrescer novos
componentes de reflexdo e acao sisteméatica e oadtn conduzida e sustentadas pelos
gestores da organizacdo, com o objetivo de avalisituacéo, elaborar um projeto e
acompanhar e gerenciar 0os passos da implement@gaopnitoramento e da afericao
de resultados.
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Na concepcao original, observa que a Gestao Egitai§or ser um modelo racional,
acentua a necessidade de formular objetivos, pagitash um raciocinio de custos de
oportunidade e uma analise de tendéncias do aretetgrior.

E uma ferramenta de negociacéo, participativa, alrobpara cima e de cima para
baixo, que se apdia na formalizacdo das analisabagdes e estratégias e na utilizacao
de um método de trabalho comum. E um modelo pmpgignudanca, porque permite

desde o inicio o encontro, onde nao havia enc@Rikera, 2003).

Assim como Rivera (2003), Artmann (2002) entende gestao estratégica conduz a
organizacdo a um planejamento continuo, flexivedjiestado, com o objetivo de
organizar um conjunto adequado de projetos, alwdhad estratégia da organizacéo,
sendo uma metodologia integradora, pois permiteolear atores inclusive das
gerencias operacionais, 0 que permite tornar maisparente, o jogo politico interno e

ampliar a comunicagao interna da estratégia.

A luz de Artmann (2002), alguns fatores podem smaligados para a introducdo da
gestao estratégica em uma organizagdo do setoe,sdéitre elesdA) permitir maior
comunicacao interna dos planos no topo da orgazaghase operacional, através da
transparéncia no processo decisorio e com dadesway e, ndo em mera intuicdo com
fundamentacéo relativ®) através da segmentacéo estratégica, ampliar @ ds§ogo

de distribuicdo das forgas internas na organizacdo mercadoC) Permitir dispor de
uma pedagogia de avaliacdo, visto que estard wdaulcom os resultados da
organizacao, além de permitir estruturar uma pdetaplicacdo dos meios, contudo
considerando as expectativa dos clientes/cidadéndamentada em uma politica de
avaliacdo sistemética, como cultura a ser intraduz consolidadap) Permitir
construir avaliacdes e comentarios, que fundameatetomadas de decisdes e possam
dirimir divergéncias de interpretaca@® formalizacdo é um elemento capital da
comunicacéo e da coesdo entre as diferentes cdgsgde profissionald; E) Induzir a
reflexdo em custos e diferenciacdo de produtos réces levando em conta as
necessidades e grau de satisfacdo dos clienta$écs obtidos na organizagad-e
induzir a busca de projetos aparados no ROI, pampli&r a captacdo de recursos
adicionais.(Artmann, 2002,p.285).

% Artmann, 2002, p.284.
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CAPITULO 3
RESULTADOS OBTIDOS

Para realizar a andlise qualitativa pretendida tes® como base um Roteiro de
entrevista dividido em duas partes: a parte | drayla questdes que abrangiam a
Dimensdo Estratégica da organizacdo, e a partecdirporou questbes da Dimensédo
Técnica de planejamento e do sistema. Todas tint@mo foco avaliar o sistema

contemplando o conjunto maior das unidades e derdzpsendo este aspecto o eixo

principal da pesquisa.

No recorte quantitativo o questionario foi dividideambém, em trés partes ou
dimensdes: a Estratégica, a Técnica e a de Reddtsnanos, sendo que estes formam
eixos facilitadores de analise e de apresentacigesdunltados, por permitirem melhor

visualizagao.

Dimenséo Estratégica da Pesquisa - Analise Qualitad - parte |

| Questao 1 - Identifique as grandes linhas da égieatla Fiocruz periodo de 2001-2005? |

Mediante os dados da pesquisa identificaram-seraspais linhas estratégicas, e como
os dirigentes organizaram a instituicdo, no peripeequisado, para melhor cumprir a
missdo organizacional. Foram aplicadas entrevipiaditativas e quantitativas, com a

colaboracao dos atores, o que muito estimulou comeftexivo destes agentes.

A pesquisa recortou dados que tiveram inicio em protesso de renovacdo da
presidéncia da Fiocruz — 2001, através de um psooggitoral, altamente democrético
e participativo que tinha acabado de ser concluitircado por uma série de novos

instrumentos e estratégias inovadoras, na are&Desh saude.

A instituicdo em 2001 ficou sob essa nova direg¢i® realizou uma analise socio-
sanitaria com foco nos seis programas de atividédalsticas em que atuava, sendo
eles: a pesquisa (PQ), o desenvolvimento tecn@o@ixT), ensino (ES), producdo
(PR), servico de referéncia e ambiente (SR), indgdo e comunicacéo (IC), e um
programa de atividade-meio, que sustentava, a tedee intitulava - programa de

desenvolvimento institucional (DI), que atuava $sarsalmente através da Gestao,
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Infra-Estrutura e do Planejamento da organizacam Bs seis programas institucionais
foram lancados novos temas e linhas estratégiaas gguadriénio da gestdo (2001-
2004).

O resultado da analise promovida pela nova cupalarganizacéo deixou claro que o

Brasil possui uma excelente ciéncia, mas apresengaextrema necessidade de aplicar
0os conhecimentos gerados e desenvolvidos em p@uservicos que sejam Uteis, a
sociedade, situacdo que caracteriza uma falta tbgratdo entre a ciéncia e o

desenvolvimento tecnolégico. Este constitui, demt@odimenséo estratégicas um dos
maiores desafios para a organizacdo nos proxinus arnsaber, integrar a ciéncia com
a tecnologia, de modo a gerar solu¢des em fornpaatkitos e servigos, em saude.

Ha muitos anos, a instituicdo € reconhecida pefeitancia de sua ciéncia, ou melhor,
suas pesquisas (a basica e a académica) que byswanover o avango do
conhecimento cientifico para dele extrair valorrdhg ja no final da gestdo anterior,
apontava-se para a necessidade de um salto ddagleak de resultados, no campo da

pesquisa e no desenvolvimento de produtos, aiidalgeu proprio gerenciamento.

Enquanto o segmento da industria da biotecnologiandml presenciava e
implementava mudancas significativas e de impaatas atividades de P&D,
principalmente nas éareas de medicamentos e mediamparadas em pesquisas
cientificas financiadas pelos Estados, principatmens paises desenvolvidos, visando
a inovagao, tendo como objetivo proporcionar vastagcompetitiva e lideranca
mundial, na Fiocruz, o que se via era a identiicade varios nucleos ou grupos de
pesquisa, que tratavam com perfil concorrenciahsismo tema, até com 0 mesmo

objeto, somente com foco na ciéncia e na gerac@&omzecimento (Depoimento 1).

Um dos atores deixou claro o momento da instityicém as seguintes palavras:

N6s somos muitos bons no Brasil inteiro, inclusiaeFiocruz em
produzir papers, mas ndo, em transformar os papeusna acao
dentro do sistema de saude, ou melhor, em um produt
(Depoimento 1).

No depoimento o ator ressalta que 0s conhecimegénados para a ciéncia na
instituicdo devem servir efetivamente para tragevacoes, e que estas devem ser Uteis

ao processo do sistema de saude e transformar-peodnitos tangiveis, insumos para a
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saude e para a sociedade, tais como, medicamkitsadiagnosticos, vacinas e outros.

E aponta:Os resultados devem existir...temos que mostraulteed disso...A nossa
exceléncia tem que se traduzir em beneficios eagi®s que sejam colocadas a

disposicéo da sociedade brasileira e de todo mybedpoimento 1).

Diante de varios desafios a serem superados ec#asidade de reverter o quadro que
se encontrava instalado, a nova direcao introciermas estratégicos, cujo foco foi o de
integrar e o fortalecer a inter-relacdo entre Peaqe Desenvolvimento (P&D,

vinculado a inovagéo.

Para consubstanciar os temas, no coracdo da getral@ Fiocruz, como objetivos

centrais junto as unidades de pesquisa e desemaoitd tecnoldgico, de modo a uma
melhor articulagéo e inter-relacionamento pararagg® de melhores resultados, foram
criados dois programas de desenvolvimento tecrmégim saude, como principais

linhas estratégicas da Fiocruz.

O Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico de Insum@sra a Saude- PDTIS,
que trata de direcionar todo o esforco organizatiggara a geracao de inovacoes
tecnoldgicas em insumos para saude, em medicameatwsas e kits para diagnostico
e o0 Programa de Desenvolvimento Tecnologico em Saude Wiga — PDTSR
voltado para o esforco de gerar inovagbes parasnowtodologias e processos no

planejamento e gestao do sistema e nos servicgeidie.

Sustentando o foco da inovacdo tecnolOgica, umainskeg linha estratégica foi

apresentada e introduzida na Fiocruz no mesmodueréoProjeto dCDTS — Centro

de Desenvolvimento Tecnhologico em Saudeomo uma proposta inovadora. A
proposta foi submetida e aprovada na integra pebtms€ho Deliberativo da

organizacdo e pelo Congresso Interno, apesar denéeessitado de muitos

esclarecimentos, em razdo da forte resisténciaalaust na instituicdo, pela

incompreensao da mudanca de paradigma, o que gerarande debate e discussoes

em torno do projeto.

O projeto visa integrar todo o potencial cientifida instituicdo, incluindo a sua
capacidade técnica, tecnoldgica e de recursos hagniastalada, bem como todos os
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equipamentos, com vistas a aumentar, potencialmesteesultados tecnoldgicos na
geracdo de produtos e servigcos em saude, de forlpeaediciar diretamente o SUS -
Sistema Unico de Saude e a populacdo brasileira, wma melhor utilizagdo dos
recursos institucionais, e colaborar para o aumeto volume de inovacoes

tecnoldgicas de insumos e servigos estratégicosaéne.

Quando estiver em pleno funcionamento, o CDTS ituitd para o desenvolvimento
econdmico do complexo industrial da saude — Cl&jajdo, com seus resultados, a
reduzir o déficit comercial da balanca comerciahsbeira em saude e assim,

cooperando para o desenvolvimento sustentavelddstinia brasileira da Saude.

Para atender aos novos desafios da Fiocruz, fotiidada a necessidade de fortalecer
e capacitar os dirigentes e gestores do SUS edggiginstituicdo. Desta forma, foram
criados e desenvolvidos oito novos programas degpiacdo e seis cursos de
Mestrado e Doutorado em Saude, que foram alinhadosstratégias corporativas,
dentro do modelo de desenvolvimento tecnoldgicoaendvacdo, para responder a

problemas do sistema de saude.

Portanto, a questao da Inovacao foi o eixo esi@Etép Fiocruz e de suas unidades, ai
incluida a de Farmanguinhos, sendo a inovacdo ndgréaema estratégico. Como
testemunhou um dos atorésinovacéo foi a palavra de ordemara 0s proximos anos,
no periodo de 2001-2005.

Com base nestas linhas estratégicas foi tambémminagd oProjeto Inovacaqg que

tem como objetivo estudar o futuro, ser um obséri@mtda instituicdo na area de
biotecnologia, medicamentos e demais produtos daesade modo a mapear as
tendéncias no que se refere a patentes (nacionatereacionais), conhecimento de
P&D e principais temas mundiais no campo do dedemwento cientifico e

tecnoldgico. Visa, também, verificar e conhecereeswrcado, em suas areas de
compras e vendas de produtos e servicos, idemifeca disponibilidade dos mesmos,
ou ndo, para determinadas areas da sociedade,emattevquestdes que possam

comprometer grandes somas de recursos orcamerdéaridsistério da Saude.

Portanto, a missao identificada nessa pesquidrajeto Inovacéo é a de orientar os
caminhos, possiveis solugbes e politicas em saéde, nichos biotecnologicos
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(Imunobiolégicos, Vacinas, Kits Diagndsticos e Meainentos).

Para realizar e sustentar as linhas estratégiedsnpiidas, e assim superar os desafios
previstos, 0os atores apontaram a necessidade ta¢eéer o Planejamento e a Gestao

corporativa das unidades da Fiocruz, que é o faquedquisa.

Segundo um dos atores, em seu depoimento apongogugumto a capacidade de pensar
0 conjunto da instituicdo, a Fiocruz vinha promale@ruma perda significativa do
potencial de lideranca de suas unidades centiggemeaveis pela gestao corporativa da
instituicdo, tanto diante do ambiente externo, tug@ara o ambiente interno, ou seja,
existia um déficit, no sentido propositivo e notende galvanizar uma lideranca na

area da saude (Depoimento 2).

Diante desta constatacdo, foi proposta uma novafigooacdo da estrutura
organizacional da cupula da instituicdo, sendorieeta a Vice-Presidéncia de
Desenvolvimento Institucional, com forte statusifpm, para pensar o conjunto da

instituicdo e formas de desenvolvimento mais irsteégs e mais indutivas.

Esta nova estrutura agregou, em seu novo organermaetoria Executiva, composta
pelos Diretores da Diplan, Direh, Dirad e Dirac/mc@ssessoria da Procuradoria
Federal, fazendo com que um coletivo de dirigepteesse pensar de maneira mais
integrada as variaveis e as relagfes que se estabeho campo do planejamento, da
administragéo e no operacional da institucionap(@®aento 2).

O foco apontado para a missédo da Vice-presidéreiRasenvolvimento Institucional

foi o de integrar o planejamento com a administrag&ando o médio e o longo prazo
da instituicdo. De um lado, considerar as anakéstmatégicas, as oportunidades, e o
planejamento estratégico, de forma a torna-lo méosal, sem, contudo descuidar da
vivéncia, da implantacdo e do didlogo constante aowda real da instituicdo e sua

dindmica cotidiana, que contribui para uma revd@éorma de planejar.

De outro lado, ndo deve descuidar da administracfu® facilmente se torna
burocratizada e rotineira, perdendo, assim, o geéloom o modo reflexivo e sua
capacidade de pensar do ponto de vista mais ampl@mmocao da descentralizagéo de
algumas unidades, consideradas maduras na oclsi@onsiderado essencial para se
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alcancar flexibilidade e agilidade na gestdo adstiaiiva da instituicdo (depoimento
2).

A revalorizacdo do planejamento institucional, esdos os sentidos, trouxe para a
Fiocruz competéncias externas complementares ppm@araa planejar, e com

capacidade para promover as adequacdes necesg@iasudancas promovidas no
planejamento visaram a garantir a transformacdo efdmtégias pretendidas em
estratégias realizadas, com a implementacdo d&s,agdis o0 objetivo maior era o de
proporcionar saltos de qualidade, que contribuigsa a implementacao dos objetivos

estratégicosnovacao e desenvolvimento tecnoldgico de produfds

A grande preocupacdo da cupula da organizacdoafmrfcom que, as unidades
promovessem um processo de reflexdo de formulag&estiatégias, pois ja se tinha
como consenso e sentimento, o seguinte diagnéstice que esta reflexdo se dava

intuitivamente na cabeca dos dirigentes, comoag¢agb em um dos depoimentos:

A intuicdo, a experiéncia, o tempo, a percepc¢doudagque era
importante eram as variaveis consideradas, masngsoobedecia a
nenhuma ferramenta, ndo havia nada que auxiliasse processo de
reflexdo, entdo as decisbes ficavam em um procegsitivo.
Intuitivo..., ou seja, vocé tinha um campo de aberde alvo e ao
invés de focar, vocé tinha um universo para acer(Brepoimento
3).

Outra constatacdo desse ator foi a de soigente aqueles dirigentes, mais experientes,
ou com mais percepcdo conseguiam planejar melhosuas unidades, e 0s outros,
menos, e ficava uma coisa absolutamente e fundamarite descoordenada...

(Depoimento 3).

Desta forma, o objetivo do fortalecimento do plangnto foi rever sua sistematica,
como foi apontado nas diretrizes do plano quadrierteansformar o Plano anual de
Objetivos e Metas — POM, de ferramenta normativdfe@namenta estratégica e gestor

das unidades. Assim, foi introduzido o conceit@&g@ategizacdppara ampliar o nivel

de conhecimento das estratégias adotadas por caalalas unidades, pois a Diretoria

% Essa reestruturacdo nos lembra o conceito dezirng (2006, p.291), apontado neta pesquisa agmguv, que
relembramos agordO planejamento ajuda a transformar a estratégi®{gndida em estratégia realizada, dando o
primeiro passo que acaba levando a implementac&s’.conceitos demonstram com nitidez a existéncigagéis
claros para o planejamento, planejadores e pgotanes.
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de Planejamento Estratégico, a época ASPLAN, nasegmia mapear a reflexdo

estratégica que as unidades estavam fazendo emlaaas (Depoimento 3).

O foco foi superar uma questdo, ou bem se planajavaerta forma, para criar o
orcamento institucional e de certa maneira trattbuzyara a linguagem do governo
federal, no momento da solicitacéo e da prestaeamadtas, ou trabalhava-se com dois
sistemas de informacao, sendo eles totalmententiste desconexos o POM e o PPA

do governo federal.

Integrar o sistema de planejamento interno da gestatral da Fiocruz, ao sistema de
planejamento federal foi um grande desafio, pdis apresentava baixa inter-relagéo e
pouco alinhamento estratégico, entre as unidade®giécio e o préprio Ministério da

Saude e do Ministério do Planejamento, Orcame@estao.

Esta divergéncia, entre o sistema de informacaideruz e o do Governo Federal,
teria sido uma estratégia, que esteve muito presenhistoria da Fiocruz e que muitas
vezes foi necessaria — urastratégia de insulament&ssa estratégia foi utilizada para
proteger a instituicdo, ou melhor, configurar asni@s de gestao da instituicdo, como as
de planejamento. Esse instrumento foi criado, sgagede 1992-1994 (Depoimento 2).

Questdo 2 - Evidencie algumas inflexdes (modifieatGimportantes na formulacdo da
estratégia e no planejamento institucional, ness@o?

Foram identificadas as seguintes inflexdes mai®rtaptes na formulacdo da estratégia
e no planejamento institucional, no periodo pesglasintensificar a natureza
reflexiva e minimizar o pragmatismo na implementacao das medidaque deveriam

reconfigurar o planejamento da Fiocruz.

Dentre as inflexdes apontadas, a introducadiitatrizes do Plano Quadrienal 2001-
2005 foi absolutamente inovadora no cenario do planejam da Fiocruz. Essas
diretrizes tiveram como objetivo proporcionar nsrtestratégicos as unidades de
negocio e, assim, dar inicio a implementacao daatégias pretendidas e a busca dos
resultados esperados. No primeiro momento, no catagormulacao, da construcéo de
visbes, de certa cultura, seria necessario transfoas diretrizes em um plano de agéo
efetivo. Somente na gestdo 2005-2008, as diretmaisucionais foram transformadas

em um plano.
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As diretrizes foram incorporadas ao planejamemogumal, todos os objetivos, projetos
e metas sinalizados pelas unidades deveriam apaesam alinhamento com a
estratégia, declarado nos processos de despesatedaando a introducdo do conceito
de alinhamento institucional, no ambito das Diretsi Programas Institucionais,

Objetivos, Metas, Produtos e Indicadores, na Fiocru

O Segundo plano, elaborado e materializado em 28%4, a gestdo 2005-2008, visou
suprir as deficiéncias anteriores, pois sua estauti, efetivamente, de um plano. Seu
objetivo foi o de proporcionar um salto qualitativta programacéo das estratégias
corporativas, a fim de permitir a criacdo de mesraos de acompanhamento, avaliagéo,

monitoramento, além de se adequar aos modelositdaglanejamento.

Esse periodo de reestruturacdo do planejamentmipagéonal e de sua ferramenta o
POM — Plano de Objetivos e Metas coincidiu com @& RPB00-2003, que teve baixa

efetividade, principalmente em seus produtos ecaultires, pois estes nao apuravam
com grande precisao os resultados alcancados psrpsegramas; e também por nao
estarem vinculados a gestao da execucao orcangmtarbusca de cotejar o planejado
com o executado, ai incluidas suas metas fisivdisadores e despesas administrativas,

sendo que estas, ultimas foram consideradas cospests diretas das acoes.

Na pesquisa, €ongresso Internofoi apontado como mais uma das ferramentas, que
contribuiu, decisivamente, para a implementacacedaatégias pretendidas da Fiocruz,
principalmente pelo fato de ter o IV Congressoofethm que a cupula da organizagao
refletisse sobre questdes que buscassem resulibdokitamente solidos, tais como as
perguntas de partidas do comité organizadorque se vai obter com esse novo

congresso? O que se vai querer avancar?

Nas entrevistas, esse instrumento foi classificasioo uma janela de oportunidade para
catalisar estratégias, direcionadas para um detadwifoco, que visava promover um
debate amplo, democratico e participativo, com esgmca de aproximadamente 400

delegados, legitimamente eleitos, representantearddades.

Segundo um dos atores, 0S congressos internosicagterpossuiam baixo foco
estratégico, pois trabalhavam com todos os progransitucionais ao mesmo tempo,
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existindo uma pulverizacdo de acdes, qual eramdadas questdes de macro-
processos, 0 que ocasionava uma repeticdo de @sstmatados em congressos
anteriores.Era fora de foco, era um desperdicio. Era uma rgfet na maioria das

vezes. Ficava com um mecanismo de agregacao,ieahovbcé tinha um rol sem norte

nenhum (Depoimento 2).

O IV Congresso Interno concentrou seu foco nas questdes da inovacaa o
tema a“Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para Melhoria da Qalidade de Vidd,
estimulando a convergéncia de varias outras araes @ alinhamento estratégico
interno; e assim promoveu também a multiplicacd@a eomunicacdo interna da

estratégia organizacional.

A principal inflexdo do processo da estratégiaawsts do congresso interno, foi a de
estabelecer um norte, pois definiu o inicio dagidddes e para onde seria necessario
pensar e agir nas areas das atividades finalistac&$ocruz.

Dentro do mapeamento realizado, a instalacédGaletivo de Dirigentes da Fiocruzo
estimulo as unidades para, que também organizasséncias similares, viriam a ser

instancias inovadoras para pensar e formular égteest

Objetivava-se que o0 coletivo fosse um forum catdlis de estratégias, que
proporcionasse uma organicidade, em cima de litdmaas estabelecidos pela cupula da
organizacdo e ali postas em discussdo, no dstimstormind® (ou “tempestade de
idéias”), cujo objetivo era o de aprofundar o gdeucompromisso institucional, entre
gestores e dirigentes, permitir maiores e melharestribuicbes para garantir a

implementacgdo das estratégias.

O coletivo de dirigentes é composto por ocupantesatigos de Chefia/Gerencia, DAS
de 2 a 3 e os cargos de Direcao e Presidéncia Da&$.MNos encontros realizados os
trabalhos foram baseados em temas estratégicosifespe apresentados em textos de
referéncia para leitura dindmica e ampla discubs8eada em um debate democrético e

participativo, amparado ngow-How, ou seja, na experiéncia, dos atores. Ao seu, final

100 sequndo Houaiss, 2007 - brainstormidguma técnica de discussdo em grupo que se vabuksibuicéio
espontanea de idéias por parte de todos os paditgs, no intuito de resolver algum problema owcaieceber um
trabalho criativo”.
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a Presidéncia e seus 0rgaos centrais foram osnsgEs pela relatoria e divulgacéo
dos resultados, através do conselho deliberative gs faz chegar a base da
organizacao, ou seja, a proposta tem o tapsiown os trabalhos sdo desenvolvidos na

forma Iottom-upe os resultados divulgados na fortop-dowrf®™.

Em 2001, foi re-criado &istema de Planejamento da Fiocryzmais uma mudanca
que viria a contribuir no processo de formulacaesteatégias, pois foi através dessas
alteracbes que se introduziu o conceitoEdtrategizacdo,ou seja, um momento de
reflexdo estratégica no planejamento das unidaegromoveu a incorporacdo e a
capacitacao dos integrantes do sistema, o apeafamato da ferramenta de controle da
informacéo, o sistema informatizado SGA-POM (20I)3,2004), SGA-PEF (2005) e
por fim o SIIG(2005).

O sistema de planejamento, através de um processaolacao, orientou as Unidades da
Fiocruz a organizarem e formalizarem seus planas, 30 quantitativo/orcamentario
mas também com conteudo qualitativo, através do [28Q2, 2003 e 2004), ou DAE
(2005), que respectivamente eram o Documento Rint&ualitativo e o Documento de
Andlise Estratégica, instrumentos através dos qaaisUnidades explicavam e

explicitavam suas estratégias pretendidas.

Questao 3 - O que é Estratégia em sua opinido7é&esa.

Dando seguimento aos resultados da pesquisa,ceer$ie que existiu um consenso
aproximado na definicdo do conceito de estratégiiee s atores, a partir do qual foi

possivel extrair a seguinte definicao:

Estratégia € antecipar situacdes, é planejar um conjunto ¢@esa a serem
empreendidas a curto, médio e longo prazo, tendapacidade de organizar todo o
conhecimento da situacéo, sob forma de andbsgue dizer, o que fazer, como fazer e
como garantir a sustentabilidade da proposta, pegduzir as incertezas e garantir o
foco, considerando a influéncia dos ambientes, das forgas recursos, das

101 Esta metodologia esta amparada Baquéncia Wquando o movimento top-down (de cima para baixodyra
garantir uma unidade de propdésitos e estratégiaiscipalmente para organizagdes que atuam em vaugares. O
movimento botton-up (de baixo para cima) reforgadaséo, a participa¢éo de todos, explorando os eointentos
especificos que cada um tem do seu local de trabalintribuindo efetivamente para a construcio @acdes de
carater mais geral. Esse movimento €, de modo gemaito motivador. Como desvantagem, ele é demorad
dificil de coordenar, tem resultados incertos & edm certa frequéncia, pode sair do conti@esta, 2004: 222).
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oportunidades, das aliancas, das formas organirsiopara estabelecer e formalizar

um plano de acao especifico, a fim de atingir ujatodo definido.

Questao 4 — Quais as estratégias adotadas de fato?

Verificando as linhas estratégicas apresentadas esnmais relevantes e as estratégias
que foram adotadas de fato pela instituicdo nestigo, conclui-se que existe uma
convergéncia de opinido entre alguns atores pavatapcomo adotados de fato os
Programas de Desenvolvimento Tecnoldgico de Insupama a Saude e de Saude
Publica — PDTIS e PDTSP e a consolidagdo do CDT=®nrtro de Desenvolvimento
Tecnoldgico em Saude.

Surgiram no cenario da instituicdo inUmeras egraseemergentes, dentre as mais
importantes. a aquisicdo da nova fabrica de medintoe — CTM — Complexo
Tecnolégico de Medicamentos, a cessdo do Palatorki, e a integracéo da Colonia
Juliano Moreira, como parte @ampida Fiocruz, que agora abriga o Programa da Mata

Atlantica.

Foram citadas, complementarmente, as seguintedéggis na area de Planejamento e
Gestao — a capilarizacédo da cultura de planejamentmvo perfil de protagonista da
Presidéncia como o6rgao central perante as demadadlss e anodus operandnas

negociagdes do orcamento do tesouro, antes e digpgestao de 2001-2004.

E por fim, na unidade de Farmanguinhos foram adstas$ seguintes estratégias: o
novo perfil da atividade produtiva com foco na iéficia, estratégias objetivas de
reducdo de custos, com real possibilidade de omg@ndo tesouro contribuir para o
investimento em outras atividades, dentro do cadapsalde; a instalacdo de gestdo por
competéncias em Farmanguinhos, no campo da produg@& campo do

desenvolvimento tecnoldgico e do crescimento depeb@mcias técnicas fundamentais.

| Questdo 5: Como foi elaborada a formac&o da egtaadé Fiocruz, no periodo de 2001-20 }5?

Apo6s analisar as respostas dos atores pode-salentpre a elaboracdo e formacgéo da

estratégia da Fiocruz, no periodo, se vinculararprimeiro momento as Diretrizes do
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Plano Quadrienal, que influiu no processo de foatéb, de construcdo de visdes, de
certa cultura e no processo de dar nortes esttattg@ fundamentos aos Planos

estratégicos desenvolvidos pelas unidades.

A organizacao do coletivo de dirigentes da Fioenativou a reproducéo de coletivos
dentro das unidades, vinculando-lhes os debatesdiseussdes do plano quadrienal,
primando por uma gestédo participativa e democratieéendida na instituicdo desde a

Gestao do Prof. Sérgio Arouca.

O novomodus operanddo Congresso interno foi apontado como uma dasd®rde
elaboracdo de estratégia fundamental porque, pernailavancar contribuicdes,
proporcionando foco e evitando a necessidade deitegvrepetidamente todos os
programas institucionais além de um rol de acdese&sem direcionamento. Esta nova
forma de conducéo teve como norte os macro-prosesss estratégias pretendidas, ou
seja, 0 objetivo era consolidar um caminho pareenaizar os resultados almejados

(Depoimento 2).

Neste momento, verificou-se quase uma repeticdonagsanismos descritos e das
formas que definiram as linhas estratégicas dariddocsendo porém, identificadas
impressdes de extrema-importancia para a pesgDiaire inUmeras, registra-se a
seguinte:o momento de reflexdo estratégica, dentro do cide® planejamento foi
fundamental para promover a cultura do planejament@ois permitiu que as
estratégias fossem explicitadas, revistas e readdges no processo anual.

(Depoimento 3)

Na pesquisa constatou-se que, apesar de todosstosmentos introduzidos para o
processo de formulagdo de estratégigue realmente predominou na instituicdo foi o

trabalho com a experiéncia e a intuicdo dos gest@gegundo o seguinte depoimento:

NOs nunca utilizamos mecanismos ou outras formaecéficas para
melhorar a organizacdo, porém, para o desenvolvimedas
estratégias, entendemos que ndo basta a nossacdotue a
experiéncia, até porque, queremos sempre consingirumentos
para produzir evidéncias, e/ou no minimo reduzimagrtezas, pois,
caso contrario, corre-se o risco de ficarmos em mivel muito
comum, na nossa geracao, e um nivel de que agagliétiideacéo, a
experiéncia, a intuicdo e a capacidade de andlisaisngeral
resolvem tudo, porque o resto € burocracia...(Deuito 2).
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Desta forma, verificou-se que existiu um predomide politica, da ideacédo, da

experiéncia e da intuicdo para formular as esti@éda Fiocruz, no periodo, o que

remete aos ensinamentos do Prof. Mintzberg, 2002utGr aponta em sua obra, para o
fato de que a falta de instrumentos de analiskex@s e formulacdo de estratégias induz
os dirigentes a escolher o campo da informalidaderindo a acéo a reflexao, o curto
prazo ao longo, os dados intangiveis aos factoaisal ao escrito, obter informacdes

rapidamente em vez de obté-las burocraticament@nd®-os a escolher insumos

analiticos, que também tém um importante papel serdpenhar no processo da
estratégia (Mintzberg, 2004).

Segundo Mintzberg, 2004, as pessoas intuitivastaral agir antes de pensar e quando
estdo diante de uma tomada de deciséo, tendemsae@r 0S custos operacionais,
desconsiderando 0s custos dos investimentos, woAas muito alto. Para o autoa “
intuicdo também parece ineficiente para avaliarcamsequéncias das decisdes muito
depois de terem sido tomadas. A memaria naturaé gsgjuecer com muita rapidez; os

documentos s se apagam muito lentamefieritzberg, 2004, p: 259).

Assim, Mintzberg, 2004, assinala que a intuicdoagléquada pois, quando aplicada a
problemas tende a ter posi¢des aproximadamentetasiisendodentro dos limites do
campo” a expressdo popular americdf& e quando inserida em uma estratégia de
inovacdo, tende a promover e levar a formas draasitide inovacdo, ou a

absolutamente nenhum resultado.

No entanto, o autor cita ainda Herbert Simon (1986¢ apontou em seus estudos para
o papel do administrador, que deve ser capaz dergaf os problemas com respostas
rapidas as situacdes, dispor de habilidades, oremuger o cultivo da intuicdo. Essa
capacidade intuitiva foi construida ao longo de tomuianos de experiéncia e
treinamento. Portanto, este profissional deve poasu amplo dominio do conjunto de
habilidades e aplica-las somente, quando julgaessério, 0 que sempre sera util e até
vital também no planejamento (Mintzberg, 2004).

Ficaram, também, evidenciadas que as reflexdes peocesso de formulagdo das
estratégias na Fiocruz sdo extremamente politjgos, propriamente ndo tém nem

possuem um plano estratégico do tipo académicoqiDemto 2). Apontou-se para o

192 Mintzberg,2004.p.260.
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fato de tratar-se muito dfeeling individual de cada gestor; e de este encontrar-se

vinculado as aliancgas e parcerias politicas.

Pode-se verificar, através do depoimento de umedtgvistados, que no processo de
formulacdo das estratégias na Fiocruz existe unfeapeamento do plano de idéias
corporativo, que a experiéncia em diversos campogibui ao:consolidar propostas e
teses a serem discutidas, elaboradas e aperfeigaula cortadas,..., e que, a

experiéncia em diversos campos, também ajuda aufarrastratégiagDepoimento 2).

E por fim, apurou-se que segundo um dos atoesljrigentes também séo resistentes
as tecnologias de planejamento estratégico e quesenantecipar ao maximo, quanto
as informacdes, bem como, detalham ao extremo dermacdes para que possam
passar para 0s usuarios, porém estes ficam com m@sa&gdo de burocracia e de
complicagdo e querem uma visao clara dos instrunosnte dos resultados

(Depoimento 2).

Questdo 6 E com referéncia a Farmanguinhos, coimedborada a formacdo das Estraté pias
daquela unidade, no mesmo periodo?

Na questdo 6 procurou-se identificar como foram elaboradas emifitadas as
estratégias de Farmanguinhos. Primeiramente, ériame sinalizar que o periodo de
2001-2005 marca duas gestdes na unidade, uma tpregalo final de gestdo de 2001-
2002 e a segunda que vai de 2003 até 2005.

Para a fase | identificamos claramente que a uaidade um grupo de atores que
compds um Nucleo Estratégico, considerado atuaypie,desenvolveu atividades de
formulagdo de estratégias na Unidade. O modo refledesses atores: era o de
pensar muito grande,.como afirmou um dos entrevistados. Dentre asopssgue
compunham esse grupo, estavam presentes os cleefegas, diretores ou chefes de
departamentos, ou ainda outras pessoas considedadamportancia-chave para a

reflexdo estratégica da unidade.

Nesse grupo, as propostas eram formalizadas etidessiwcom a direcdo, baseadas em
uma analise de mercado e em uma conjuntura gesase&gmentos em que se atuava.
Um instrumento de planejamento estratégico foicadlh, ndo sendo, porém, o nome da

ferramenta mencionado na ocasido do depoimentpeRtyetanto, através dele, com a
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coordenacdo de uma consultora, que foram tracadd@aswas politicas e parametros

de um planejamento organizado na Unidade.

No segundo momento do periodo da pesquisa, ja gebtao do periodo de 2003-2005,
foram identificados novos horizontes para a unidatentre eles o surgimento de
janelas de oportunidades, que apresentaram duas &stratégias emergentes, baseadas
principalmente nas demandas politicas organizaigpngue assim, se tornaram

prioridades na unidade e na prépria Fiocruz.

A primeira foi a aquisicdo do CTM — Complexo Tedgito de Medicamentos; e a
segunda foi o alinhamento da organizacdo com or&rag da Farmécia Popular do

Brasil.

O CTM permitiu aumentar a escala de producéo, tolma de alta relevancia para o
cenario nacional dos laboratérios publicos no Brasis visava permitir a diversidade
da linha de producédo, bem compartfolio de produtos, adaptando-os a uma realidade

mais atual e concreta do SUS.

Segundo o ator, Farmanguinhos produzia soélidospdondos e capsulas e poucas
pomadas. Dentro de um processo de reflexdo estatédefiniu-se como objetivo
principal aumentar a producdo de liquidos e horo®nbem como direcionar a

producdo para outros produtos estratégicos, qudexiam diretamente ao SUS.

O foco da reflexdo estratégica na unidade foi eondelanca do perfil dportfolio de
produtos e de valorizacdo concreta da area de \d@sgnento tecnoldgico para
medicamentos. Com essa nova Vvisdo e missdo foniaegka e estruturada a area de
farmacotécnica. O objetivo era sair de uma fabdeapequena escala, para uma de
grande escala..A nova fabrica permitiu aumentarmos, sem duvidazapacidade
produtiva de Farmanguinhos transformando-o de uatai¢a pequena em uma grande

fabrica...(Depoimento 5).

Para dinamizar essas mudancas, a unidade contouacoanticipacdo direta da alta
administracdo da Fiocruz, que transferiu habilidagara o CTM, com a meta de
agilizar os resultados das mudancas, pois essesspypais possuiriam maior
experiéncia em atividades de gestao na instituicao.
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Nesse movimento, Farmanguinhos incorporou algueswtixos do nivel central para
participar dos momentos de reflexdo e redirecioméamestratégico, bem como atuar

em decisOes taticas e operacionais, e assim, calaf® organizacdo da nova planta.

Por fim, é importante ressaltar, que Farmanguinées mais uma vez suas estratégias
redefinidas no inicio de 2006, com a eleicdo de unoea diretoria. Os objetivos
estratégicos estabelecidos foraimsercdo no mercado brasileirg ou seja, o
reconhecimento da unidade como agente econémide, ®la necessidade de possuir

uma visado plena e mais estratégica para atings clgietivos.

Segundo um dos atores, no periodo de 2005 e 2006jdade foi abalada com a

mudanca da politica de aquisicdo de medicamentddimistério da Saude, que saiu da
forma centralizada para uma aquisicdo descentdaljzau seja, as compras nao mais
seriam feitas pelo MS e sim, pelas secretariagdéesdos mais de 5.000 municipios no

Brasil.

Um dos motivos alegados para essa mudanca teridonos atrasos constantes na
entrega de medicamentos pelos laboratorios ofiéiaisecretarias de saude, fato este
semelhante ao da Central de Medicamentos — CEM#ecada de 1990. Essa falta de
cumprimento dos prazos estaria também atrelada, stautwwa juridica de

Farmanguinhos.

A descontinuidade e a falta de garantia da entteganedicamentos levaram a Fiocruz
e a propria unidade a uma queda significativa deitas proprias. Essas mudancas
estariam relacionadas a uma falta de antecipacatsée e concepcao situacional, ou
ainda, a uma falta de anadlise direta, de todasadédveis do sistema, o que nao lhe
permitiu identificar o melhor caminho para se cddso no atendimento do
crescimento das demandas do Ministério da Salgigalmente nos anos de 2004 e
2005.

O segundo objetivo estratégico definido pela nowacéo (2006-2009) foi o de

fortalecer a Unidade diante dos problemas de detemento do pais. Segundo um
dos entrevistados, a destruicdo da industria famimoiga causou o desemprego de
milhdes de trabalhadores, e este setor foi incalgaabsorver a demanda nacional,
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levando o pais aos caminhos da importacao, do d@arderdéficit da balanca comercial

brasileira e perda significativa de competitividageseus produtos.

Esse objetivo estratégico visa promover e assegaraindustria da saude, a
reorganizacdo do parque nacional de producdo deofarimicos, e assim, contribuir

com melhores resultados no desenvolvimento ecombensocial brasileiro.

Por fim, o terceiro desafio sera o de recuperarestfgio de Farmanguinhos. Segundo
depoimento de um dos atores, o desprestigio ndorrdda do atraso na entrega de
medicamentos, mas, sim, de sua ineficiéncia opmraktie de Farmanguinhos néo
apresentar produtos competitivos e com precos josota para os clientes no mercado
nacional. Segundo o entrevistado a politica ecocéndie abertura do comércio a
produtos importados, sem barreira fiscal, reduzimuito, a vantagem competitiva dos

laboratérios oficiais.

As atuais reflexdes estratégicas promoveram aidafindo realinhamento estratégico
de Farmanguinhos, com o principio da integracaciélacia com a tecnologia e a

inovacao para ajudar na producao e no desenvolunsonomico.

Dimenséo Estratégica da Fiocruz — da Analise Quanditiva

Prossegue agora o processo de andlise, sob a doriopaestionario quantitativo (anexo
2), inserido na Dimensdo Estratégica da instityigdmrém com a participacdo de

entrevistados da area de planejamento das 19 @sididFiocruz.

Questdo 1 A unidade contribuiu de maneira decipaa a elaboracdo das estratégic ; da
Fiocruz e das demais unidades, no periodo de 200822

Das respostas apresentadas para a questdo 1, 888fitdevistados entendem que sua
unidade contribuiu de maneira decisiva para a e@do e producdo das estratégias da
Fiocruz e das demais Unidades, no periodo de 200%;2 32 % disseram que néo. O

grafico 3.1 apresenta os resultados alcangados.
Entretanto, dos entrevistados que disseram naousstignario, nenhum apresentou

comentarios, com excecdo de um, que sinalizou csgquessou em sua unidabtlo

havia uma preocupacdo na formacao de estratégia®mdade; as acdes na unidade
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eram desenvolvidas pelas oportunidades mediatas.

Gréfico 3.1

1) A suaunidade contribuiu de maneira decisiva
para a elaboracao das estratégias da Fiocruz e das
demais Unidades, no periodo de 2001-2005?

32%

68%

B SMONAO

Quanto aos demais, nas respostas, ha um predodenparticipacdo no processo de
formulacdo de estratégia em foruns de planejamdttmo quadrienal, coletivos de
dirigentes, congresso interno e conselho deliberatilém dos programas especificos
de atuacdo do PPA, bem como o financiamento de jpas atividades da Fiocruz,
contribuindo com recursos de receitas, como podevedficado no grafico 3.2, a

sequir.

Questdo 2 Como as estratégias foram formadas emrsdade, no periodo de 2001-20 )5?
Descreva a composicao do grupo de trabalho respains@io processo (ano a ano).

Com a questdo 2 o objetivo da pesquisa foi ideatifio processo de formacao das
estratégias das unidades e a composicdo do gruptradalho. Para analisar as
respostas, foi organizada uma tabela 3.1, com lgpgoeuramos segmentar as respostas
em grupos especificos de trabalho responsaveis melcesso de formulacdo das
estratégias nas unidades da Fiocruz. O grupo fitask por atividadeCentralizada

foi composto por atores da Direcdo, vice-direc@miaistrador e planejador, ou seja,
membros de confianca do Diretor. O grupoQidetivo de Dirigentesfoi identificado
por atores da Direcao, vice-direcao, chefes dertiepantos e de servigos, estes eleitos,
e o responsavel pelos nucleos de planejameng®msfo participativafoi identificada
quando estava declarada nas respostas a partwipc&Zomunidade, assembléia e

participacdo dos trabalhadores.

De acordo com os critérios de classificacdo utliza os numeros da resposta

demonstram na tabela 3.1 e gréafico 3.2 que apraamante 36,84% das unidades
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ainda mantém um processo centralizado no momenforgdrilarem suas estratégias,
31,58% praticam a Gestdo Participativa, 21,05%zatit o formato do coletivo de
dirigentes para refletir e formular suas estraggaFiocruz e 10,53% n&o responderam

a questao, para o ano de 2005.

Cabe ressaltar que, em 2001, duas unidades regmtope nao realizaram processo de
formacdo de estratégia e que em 2005, segundo siianéio, ndo houve registros
desta natureza. Houve, porém, um crescimento diades que centralizaram a reflexao
estratégica de duas para sete unidades, ou sejacrescimento de 250% dos
entrevistados.

Tabela 3.1

Critérios de classificacdo para o perfil do planejmento das unidades da Fiocruz

2001 2002 2003 2004 2005
Centralizado 2 2 2 2 7
Gestao Participativa 2 4 3 2 6
Coletivo de Dirigentes 2 1 3 2 4
N&o houve processo 2 0 0 0 0
N&o respondeu 11 12 11 13 2

(NUmeros de Unidades)

Gréfico 3.2

2) Como as estratégias foram formuladas em suaunid  ade,
no periodo de 2001-2005? Descreva a composigao do
grupo de trabalho responséavel pelo processo

100% -
80%

B Nao respondeu
O N&o houve processo

60%

40% O Coletivo de Dirigentes
W Gestédo Participativa
20% - O Centralizado

0%+
2001 2002 2003 2004 2005

Questao 3 - Existiram mecanismos que foram utitizagn sua unidade para analisar, ava [ar e
reestruturar as estratégias no mesmo periodo (ano)&

A pergunta trés procurou identificar quais os meraas utilizados para avaliar,
analisar e reestruturar estratégias no periodedgqusa e de acordo com as respostas,
53% dos entrevistados apontaram que suas unida@#sapm mecanismos para

analisar, avaliar e reestruturar as estratégiasy@mo periodo, porém o instrumento
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utilizado foi o ensinado e propagado pela Diplavs anos de 2002, 2003 e 2004, no
Plano de Objetivos e Metas — o SWOT, com base gmer@&ncias e intuicdo dos
integrantes dos grupos de trabalhos, como demdostagrafico 3.3.

Quanto ao grupo de unidades que responderam N@oapguestdo, a maioria, ndo

apresentou comentarios. Apenas uma das unidadestsal que:foram repetidas as

metas, sem andlise dos resultados e estratégiae nos chamou muita atengao.
Grafico 3.3

3) Existiu mecanismos que foram utilizados em sua
unidade para analisar, avaliar e reestruturar as
estratégias no mesmo periodo?

47%

53%

® SIM m NAO

Questdo 4 No caso em que vocés ndo participarggmodacao das Estratégias da Fiocru: | ao
menos consideraram no planejamento, as estratégfiagdas pela Instituicao?

Na questdo 4, a pesquisa procura mapear os camélwasno foram formadas as
estratégias nas unidades e pergunta aos entregstad caso de suas unidades néo
terem participado da producdo das estratégiasatauzi, se ao menos consideraram no
planejamento as estratégias definidas pela ingibui Das respostas apresentadas
apenas 21%, ou quatro unidades responderam NAO, umiwerso de dezenove
unidades; sendo que 32 %, ou seis unidades, ngongeEram a questao e 47 %, ou
nove unidades, se manifestaram positivamente.

GRAFICO 3.4

4) No caso, em que vocés ndo participaram da

producédo das Estratégias da Fiocruz, ao menos

consideraram no planejamento, as estratégias
definidas pela Instituicdo?

32%
47%

21%
E SIME NAO O NAO RESPONDERAM
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No entanto, das que assinalaram Nao para as raspdsas, ou seja, 50%, manifestam
que consideraram no planejamento as estratégiasdaesf pela instituicdo, através dos
programas do PPA — do Ministério da Saude e aadieitratégicas da Fiocruz, PDTIS,

PDTSP e Mestrados Profissionais.

Questdo 5 - Estratégias competitivas foram utiisado planejamento de sua unidade | no
periodo 2001-20057?

Para a pergunta 5 a pesquisa procurou identifinat q percentual das unidades da
Fiocruz que reconhecem e assumem o0 uso de esisaté@gnpetitivas. Pelas respostas
apresentadas verificou-se que 79% dos entrevistaipseja, a grande maioria, nao
utilizam nem utilizaram estratégias competitivagpraodo pesquisado, porém dos que
se utilizam apenas 21% descreveram que utilizasiratégias competitivas. Dentre as
identificadas, estdo as estratégias para se difarem em produtos e servi¢cos. Apenas
uma unidade apontou organicidade em vantagem cadiv@etm custos, uma unidade
apontou o projeto de exceléncia da ABIPT — Assé@caBrasileira dos Institutos de
Pesquisas Tecnoldgicas, a terceira unidade aponfimeo em Pesquisa, porém nao com
foco em P&D ou inovacdo, e a ultima apontou o umgnto de analise comparativa
entre unidades, sem que, 0 processo tivesse siduddo, como demonstra o grafico
3.5.
GRAFICO 3.5

5) Estratégias Competitivas foram utilizadas no
planejamento de sua unidade no periodo de 2001-
20057

79%

Esim [Onao

Dimens&o Técnica da Pesquisa — Anélise Qualitatitd

Na dimensédo técnica, a pesquisa debrucou-se d@spawite a avaliar o Sistema de

Planejamento da Fiocruz e suas interfaces comuseidsios.

103 Questdes referentes ao anexo 1 — Roteiro de estarevanalise qualitativa (continugdo)
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Questdo 7 — Qual o grau de participacdo da Dipkarfiormulacdo e acompanhamento das
estratégias da Fiocruz e de Farmanguinhos, nesselpe- 2001-20057?

A questao 7procurou identificar o nivel de beneficios obtigmdas unidades, através
da participacdo da Diplan na formulacdo e acompaeht das estratégias na Fiocruz
e de Farmanguinhos no periodo. Os resultados déraongque houve um baixo grau de
participacdo, direta, motivado, pelo baixo grauet@olvimento da Diplan junto as
unidades, no periodo de 2001- 2003.

No periodo de 2004-2005, conforme declarado podasnatores, a Diplan.nunca foi
convidada a discutir a formulacdo e acompanhamelai® estratégias da Fiocruz e de
Farmanguinhos, nem formal e nem informalmente.....nunca teve um papel

catalisador de colaborar com um processo de refiesgtratégica...(Depoimento).

Através dos relatos da questdo 7, os entrevistsidaizaram que a Diplan teve como
funcdo assessorar tecnicamente a cupula estratétpcainstituicdo, colaborou
diretamente na organizacao das Diretrizes estcaggio Plano Quadrienal, no periodo
de 2001-2005 e no desenvolvimento do texto badelalmo Quadrienal de 2005-2008,
gue foi amplamente discutido e adequado, no V GmsgrInterno da Fiocruz.

Foi apontado pelos entrevistados o real papel duiplan cumpriu no periodo, que esta
estaria voltada para dentr@epoimento) da Unidade, de forma a buscar a malkda
eficacia operacionalde suas atividades. Com todos 0s incrementosjegaagdes e as
continuas reunifes realizadas com as direcbes dadadés, no momento da
organizacao dos Planos Anuais, das novas ferrameritaduzidas e das reunides dos
Foruns de planejamento o foco sempre foi a melhdwasistema de planejamento da

Fiocruz.

O sentimento predominante dos entrevistados f@ qu a Unidade se limitou a fazer
uma gestado por informagéo dos produtos e servipms,a captacdo dos dados através
dos relatorios para efeito de prestacdo de comsstividades da Fiocruz, aos 6rgaos
de controle externo atendendo a dispositivos legaieorreu uma falta de lideranca da
Direcdo da Diplan na conducao do projeto de mudapeeante os sessakeholderso
que, como conseqUéncia, gerou baixa aderéncia & lparticipacdo dos clientes
(Unidades) e dos proépriasakeholdergcupula estratégica) ao projeto.
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A partir dos relatos, conclui-se que estes resodftattmonstram ter existido um grande
esforgco por parte dos dirigentes da Unidade, nagamgas pretendidas e promovidas,
que incidiam, diretamente, na cultura da organizagantretanto, o projeto nao foi

suficientemente adequado para superar as bareirstentes, ndo sendo validado ou
convincente para a propria cupula da organizac@oinaipal interessada, nem mesmo

para as unidades.

Segundo um dos atores, o produto ndo foi bem vertgiddo em vista as discussoes
realizadas, desaguando em um descompasso entr@pasipoes da Diplan em relacéo
a sua inser¢do no acompanhamento das decisdetgsta que a cupula tomava
(depoimento).

No entanto, ha de se registrar outro depoiment@uab o entrevistado afirma um dos

motivos de uma possivel resisténcia cultural dgarozacdes publicas:

z

...has instituicbes publicas, o que predomina é o gjEmento

orcamentario, com viés politico, com a estratégiacabeca de cada
um, baseado na experiéncia e na intuigdo..., prist& uma Vvisdo
muito mais politica do que técnica na clpula daanigacdo, o que
exige pro-atividade de cada ator.(Depoimento 4)

e continua:

....para 0 sucesso de uma tese, ha de haver umegsocde
personalidade do Gestor, aquele que conduz e imdpzojeto, é

fundamental lideranca, fazendo o direcionamentoessério e

exigindo que prestem atencgéo nele (Gestor), e rcegté fazendo. O
gue ndo havia nada disso naquele periodoDepoimento 4).

Questdo 8 - Como vocé avalia o nivel de participads Fiocruz e da cupula estratégic | na
formulacao da Estratégia da instituicdo?

Na questdo 8 a pesquisa buscou avaliar com os atores o0 nivgbadticipacdo da
Fiocruz e da cupula estratégica na formulacdo dmatBgia da instituicdo. Foi
identificado que o grau de participacdo € alto, ljoeve um comprometimento real,
uma intervencdo muito mais ousada, clara e fornaaCdpula da Fiocruz na discussao
das estratégias da InstituicdDepoimento), e que esse processo tem apresentado

melhoras significativas a cada momento.

Foi sinalizado que os féruns criados pela cupulaFderuz foram legitimados,
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reconhecidos pelas unidades e avaliados como mdéquados para as discussdes dos
macro-objetivos da Fiocruz. Dentre os foruns eaté&eunido semanal da Presidéncia, o
Coletivo de dirigentes, o0 congresso interno, atalii@ executiva e a participacao direta
em unidades, como ocorreu em Farmanguinhos, no ntonga captacdo de recursos
financeiros para investimentos para a aquisicd@@emizacdo da nova fabrica o CTM
— Complexo Tecnoldgico de Medicamentos, bem coramg p Programa da Farmacia
Popular.

Registra-se a participacdo da cupula da Fiocruzfonmulacdo da Estratégia da
instituicdo através das Diretrizes do Plano Quadtieno periodo de 2001-2005 e
posteriormente na formulacdo do Plano — PQ, paexiodo de 2005-2008, que foram e
sdo documentos de alinhamento estratégico ingitati pois deixam claro para as

Unidades o que a direcdo buscou naquela gestague deseja na atual.

Em um segundo momento da gestdo, o PQ sofreu urtteomaesignificativa, sendo
desenvolvido na Diplan, sob as orientacbes da @upal Fiocruz, tendo sofrido,
posteriormente, uma grande sabatina pelas unidpdes,ser debatido e fechado no V

Congresso Interno, proporcionando a busca comdoteesultados.

De acordo com um dos atores, antes dos movimesto®dacao na gestdo da Fiocruz:
0 que havia, praticamente, era que cada unidadeatra a sua propria estratégia com

interferéncias minimas da cupula da Fioc{epoimento 2).

Segundo um dos entrevistados, essa participacdo udakades pode melhorar,
significativamente, com a proposta de adequacdes abordenacdes executivas
transversais na instituicdo, através dos consejestores por acdo do PPA, que na
verdade, é a introducéo do conceito de gestimudolio, por agdes do PPA Fiocruz.
Acredita-se que depois de superada uma questdotelpretacdo das funcbes das
camaras técnicas com o conselho gestor, situagderie no ambiente interno, e de um
aprofundamento dos conceitos de trabalhos em redepropria cupula da Fiocruz e
para muitos dos gestores das Unidades, essestosnegiderdo a intensificar o grau de
participacdo da alta administracdo no processood@ulacdo das estratégias das

unidades.
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Questao 9 — Quais os instrumentos utilizados, noge de 2001 — 2005, para a formulac |0 e
analise da estratégia na Fiocruz?

A gquestdo 9procurou identificar os instrumentos utilizado$apeunidades, de que os
entrevistados tinham conhecimento, no periodo d&l-2005, para 0 processo de
formulacéo e analise da estratégia, e os relatasdm aos seguintes resultados.

No periodo de 2001-2004, foi criado e aperfeicaafmcumento Sintético Qualitativo,
que foi simplificado e aprimorado até ser intitwlddlocumento de Andlise Estratégica,
o DAE. Este instrumento buscou a estrategizacao utédades, inclusive com a
integracdo do Planejamento de Recursos Humano&raa que todas declarassem
suas estratégias, bem como a Misséo, Visdo deofudurealizassem uma analise que
fundamentasse o planejamento orgcamentario, basea@WOT, buscando identificar
diferenciais competitivos para cada uma das unglddeorganizacdo. Esse instrumento
foi mantido nos anos 2002, 2003, 2004 e constaunstoutivo/ manual de planejamento
do PEF em 2005.

Esse processo foi descontinuado, pelas novasizi@®tia Diplan, através do Manual de
programacéao do PPA e do PA- Fiocruz — versao 0/0.

Apesar da ferramenta de analise estratégica estateelpor trés anos, um dos atores
declarou que houve falha no acompanhamento dasesébtratégicas, além de néo ter
havido uma andlise formal sistematizada dos refdtalas mudancas implementadas
que pudesse ser apresentada através de relat@fia direcdo da organizacdo pela

Diplan.

Os sumarios executivos, ou melhor, relatérios daddises feitas pelos profissionais da
Diplan, tendo por base os planos das unidadesaficaomo documentos internos da
Diplan e ndo foram apresentados formalmente. Semasstivessem feito, esses
instrumentos poderiam contribuir para as unidadesrém seus ajustes e até mesmo,
alguns projetos poderiam ter sido acompanhguas, se verificar o que andou o que
nao andou como andou, porque ndo andou e se haund® progresso.(depoimento

3).

Dando seguimento aos resultados da pesquisa, foiciomado que as reunides

realizadas pela alta administracdo da organizag8egundas-feiras concentram foco na
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conjuntura dos fatos, principalmente os da dimemsditica do Setor Saude e ndo se
trata de um momento de andlise de conjuntura dastastratégicos, pois existe uma
grande diferenca entre analise de conjunturasf&ake (depoimento 5).

Foram realizadas algumas iniciativas de reunifeplaieejamento estratégico, na alta
direcdo, com a presenca de facilitadores exteieosando recriar procedimentos da
constituicdo de consenso ou definicdo de linhasitégicas, tendo ocorrido, umas trés
ou quatro vezes, dentro do projeto da estrategizagé Diplan. Entretanto, nessas
tentativas com exercicios metodoldgicos, ou camposstruturacao, para os integrantes

da cupula da Fiocruz, os resultados foram apontemin® ndo convincentes.

Um instrumento lembrado na pesquisa foi o documeatgoanalise institucional,
coordenado pelo Dr. Daltro Mario Hamilton, ex-Vieeesidente de Desenvolvimento
Institucional (1992-1994), que foi editado no amo2000, sendo este um instrumento
de analise estratégica corporativa, que nado saitempanhamento ou monitoramento
no periodo de 2001 — 2005.

O documento das Diretrizes do Plano Quadrienalo@4-22005, também, foi apontado
como resultado de uma analise estratégica desédaaurante a campanha eleitoral da
Direcdo da Fiocruz e a proposta foi adequada esforanada em um documento de

gestao que foi considerado uma grande inovacamiaegaonal para a instituicao.

Seguindo com a andlise das respostas dos entomgsteaquestao 9, verificou-se
ainda, que outros instrumentos e observacoes feigatizados pelos entrevistados, no
que diz respeito ao mérito dos resultados, demauadastencdo 0s motivos
circunstanciais da baixa utilizagdo do ferrameptah o desenvolvimento das analises

estratégicas corporativas.

Primeiramente, cabe apontar a fala de um dos éstides ao caracterizar que na
FIOCRUZ ha um predominio de um jogo-dialético podit e que as reflexbes séo
fundamentalmente ligadas a essa variavel, o querjgotemeter ao fato de ndao haver

um plano estratégico do tipo académico (Depoim2hpto

No entanto, a instituicdo responde a seus compsosigom base nas diretrizes
estratégicas da salude, mas também nas demandsisapolApesar de ser uma
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instituicdo muito autbnoma, em termos, ela temedpander diretamente a seus agentes
financiadores, ao Ministério da Saude, aos projdxiéncia e tecnologia e outros,

sendo estes de interesses absolutamente direcso(defmimento 2).

Dessa forma, outro entrevistado apontou na pesquisaaquele momento existia uma
caréncia nesse aspecto, pois a existéncia derbamesisténcia por parte dos gestores,
ou pela falta de agentes técnicos capacitadosapaggentar uma proposta convincente,

teriam sido outros motivos da baixa aderéncia.

A afirmacdo acima é comprovada com as seguintdardedes de outros entrevistados
importantes na instituicdoAgora, dentro do que a gente vé citado de leitwagae
acontece nas empresas, 0s processo ficaram mamliaados para esse exercicio. Eu

acho que nos nunca fizemos isso, nunca materiatigasso.. e continua:

...0lha, .Eu te confesso, que ndo sei se vamosriaie@ um
instrumento de analise estratégica. Eu sou umap#asoas que tem
uma resisténcia, quanto a isso. Eu tenho um pegfico sobre essa
questdo, pois ndo acho que estes instrumentos mossa algum
momento facilitar e ajudar, mas eu acho que temtanmiodismo
impregnado na questdo, e a cada momento vem ummousmo,
uma forma nova de fazer isso ou aquilo na gest@ei.l4. Na
verdade, ndo sei se é resisténcia que a genteatigrma de atuar,
ou porgue, nao nos trouxeram um produto de maregirvincente.

e continua,

....com certeza, vale a pena em alguma momentosesgstivermos
prontos a repensar a nossa impressao. Vamos tevéanps ver se
isso € objeto de trabalho, de experiéncia, se Balleado em vérias
instituicdes. Talvez valha a pena, mas eu ainda widoaenhum

resultado bem sucedido. Das experiéncias que paeficndo vi nada

gue me convencesse que isso traz um retorno, unegagfo, um

valor ao que a gente faz da nossa forma, para gesiderado menos
sisteméticdDepoimento 2).

Questdo 10 Como vocé avalia o processo de fornwlagé estratégia e o sistema |de
planejamento, no periodo de 2001-2005, na Fioddeésereva os pontos fortes e pontos fre Los.

Na questdo 10puscou-se avaliar o processo de formulacdo deégitiee o sistema de
planejamento no periodo de 2001-2005, e a quest&@orxentra na Fiocruz, aléem de
procurar mapear os pontos fortes e pontos frac@s agu entrevistados pudessem

descrever.
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Segundo os depoimentos em resposta a questaonsiaton-se nitidamente que existiu
uma dissociacdo clara ou, melhor, um divorcio eotrprocesso de formulagédo da
estratégia e o sistema de planejamento da Fioeryzara um dos entrevistados, o
sistema esta a reboque da realidade da Fiocrumaatd o periodo de 2001 a 2003 era

sentido como um planejamento burocrético (depoimént

Apesar dos incrementos implantados no sistema, avmmanceito de federalismo, de
estrategizacédo e de rede para a formulacdo dagégstis, a clpula e as unidades néo
entenderam que ali existiria um momento estrategicque fez com que as muitos

atores entendessem que se tratava de dois monakstiosos e dissociados.

Segundo outro entrevistado, a Diplan pensou queest@io do planejamento da Fiocruz
seria a estrategizacao, ou seja, criar um momenteftéxao estratégica, descrevendo-a
e assim criando elementos fundamentados para coosporcamentos das unidades e
da Fiocruz. Contudo, esta linha de raciocinio filbmitada a propria Unidade.

Na opinido do entrevistado, a tese da estrategizag® evoluiu em termos de
ferramental, que posteriormente contemplasse aag@ial o acompanhamento e o
andamento dos projetos. E ele apontoau.acho que os projetos da instituicdo, o seu
encaminhamento e tudo mais, ndo se utilizavam deume ferramental, ...para

aprofundar e permitir uma analise criteriosa doambs...(depoimento 4).

Um dos entrevistados disse que no momento da ogéastdas mudancgas, houve uma
convergéncia de pensamento, mas surgiu a diveayépois aguele momento de
“vender a proposta”,ou seja, a tese de um novo planejamento estraiégiais
complexo e completo, trouxe, na verdade, a imagenma planejamento burocratico, o
gue corrobora a opinido de outros atores.

Desta forma, durante a consolidacdo das adequagips)do esse mesmo entrevistado:

...a insercdo de uma tese s@, ela ndo cresce, jay &énsercdo do
pensamento estratégico na cupula da Fiocruz e todds, ndo
avancaram como as vezes sofreu um, certo des@aste.dizer, em
algum momento eu tinha muito a sensacdo do quepkamivinha
fazendo ndo era aquilo que o cliente queria. Embeta esteja
convencido, que era isso que a Fiocruz precisaas i$50, ndo foi
entendido e se perdeu..... (depoimento 4).
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Segundo outro depoimento, pode-se verificar caté: 2004, a Diplan teve como
objetivo principal formular o programa, o plano @mentario, regular a Fiocruz no
ambito do Ministério da Saude, este foi o0 Unico gbapgue teve, além da

processualistica exclusivamente de convénios (depuo 5).

Na gestdo a partir de 2004, a Diplan vem propoesido mudancas no papel do
planejamento e teve como caminho trés linhas desacid Fiocruz. Aprimeira
questao foi fortalecer o alinhamento interno e extao das ac¢des da Fiocruz com as
acOes gerais do Governo Federala partir do enunciado da missado e das acodes
estrategicamente priorizadas em documentos da uziocgue seriam o Plano
Quadrienal, os relatérios do congresso internat®su

A segunda questadratada foi o fatamle que o alinhamento proposto deveria incluir
todas as possiveis fontes de receitas (recursos) atganizacdo N&o se tratando de
formular o orcamento e sua divulgacdo e, sim dmidra um primeiro processo de

apropriacdo de despesas, para posteriormente agesfa gestdo de custos.

A terceira questdo foi monitorar e avaliar o cumpriméto das metas

comprometidas pela Fiocruz e seu alinhamento com o Governo Federal.

Cresceu na Fiocruz a demanda das unidades peta dasalinhamento estratégico ao
planejamento, pois este conceito permitiu que sEogtos fossem identificados e
integrados no proprio PPA do Governo Federal, oagumentou o grau de motivagao e

de compromisso dos atores da Fiocruz.

Segundo um dos entrevistados:

..Inclusive do ponto de vista orcamentario, a estmépela
primeira vez comecga a ter um carater de utilizaghs diversas
fontes possiveis de recursos, com uma viséo egitat@ continua,
...cada receita orcamentéaria tem o foco complenreatautro. E,
isso é 0 que se chama verdadeiramente janela deuspdade, vocé
comeca a enfocar possibilidades de receitas, copmrtonidade
mediatas,.....Entdo financiar diversas acdes eétiahs, com
receitas diferentes, em funcdo do que cada umaasges=ceitas
oferece de melhor, e ndo apenas como uma soma &slkas eu diria
€ outro modelo de grants(depoimento 5).

Concluindo a analise, apenas um dos entrevistguoga@u efetivamente pontos fortes e
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pontos fracos; mas mediante os relatos dos demiesistados, pode-se, sim, entender
que: a proposta que foi conduzida até 2003, erapomto fraco no sistema de

planejamento, pois os entrevistados entenderanoma cm planejamento burocratico,

e 0s pontos fortes foram vinculados, nas adequaeddigadas, a partir de 2005, que
permitiram visualizar possibilidades de se disporgualquer tempo, de melhores
informacgdes gerenciais, tais como: o numero deefwejda instituicdo, tanto no corte
horizontal como vertical (agfes e unidades), d s receitas dos projetos, além de

materializar os objetivos corporativos: quanto teme gastos com eles.

Na atual situacdo, existem dois momentos, um mameéatelaboragdo do programa
orcamento formal e 0 momento do inicio de uma oteree alinhamento estratégico e
do plano da Fiocruz, bem como o do novo papel adadistas de planejamento da
Diplan, recém concursados pela Fiocruz, e lotadoBiplan, que sem duvida poderdo
contribuir fortemente, sob o0 ponto de vista araljtiatuando como agentes
catalisadores, trabalhando préximos do planejam@gsaunidades, e estabelecendo um
grande elo/ rede para melhorar a reflexdo estcatéda Fiocruz, da Unidade e do

gestor.

Questdo 11 Como vocé avalia o processo de forngalizaperativa das estratégias como [ ano
de acdo, médulo de gestdo e acompanhamento?

Com a questdo 1lbuscou-se na pesquisa obter uma avaliacdo dosvistados do
processo de formalizacdo operativa das estratégienso plano de acdo, médulo de
gestdo e acompanhamento. Pelos depoimentos, podsonetatar que existe outra
dissociacao estratégica, um divorcio entre o mdeeprocesso de formulagdo operativa
da estratégia, o nivel de acompanhamento, o naglntktas, ou seja, na instituicdo
estes elementos ndo se integraram formalmentendficaeparados, o que se opde a
l6gica conceitual de funcionamento de um sisterrar&cteriza a falta de um sistema de
direcdo estratégica na instituicdo, tanto no nis@iporativo, como no nivel das

unidades de negdcio.

Questdo 12 Como vocé avalia o nivel de formulagiediratégia, sua programacao e ¢ |seu
acompanhamento (Metas, indicadores e cronograragay na Fiocruz?

O objetivo daquestdo 1Zoi o de complementar a avaliacdo dos elementasstiema,

ou seja, ponderar o nivel de formulacdo da esimtégua programacdo e seu
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acompanhamento (metas, indicadores e cronogramagédg na Fiocruz.

Segundo um dos entrevistados, a Diplan, respongé@l&lcoordenagéo do sistema, no
periodo da pesquisa, concentrou-se muito nas csestdacro-operacionais de

planejamento. O processo de formulacdo da estrafémgiu estabelecido em outras

instancias, dando-se fora do sistema. Os planoacéde ou estratégicos, a chamada
Direcéo estratégica das unidades, traduziram-seneras planilhas orcamentarias sem
sofrer um acompanhamento efetivo por parte da Dipdapesquisa demonstrou que,

embora os elementos estivessem presentes, nao duneatividade e resolubilidade

entre eles, o sistema e uma gestdo estratégicae n@p garantia a execucdo das
estratégias estabelecidas.

Esse mesmo entrevistado descreveu seu ponto deavisspeito do funcionamento do
sistema... em nivel da coordenacdo de ac¢les, eu imagieoegistisse algum grau de
acompanhamento formal, acompanhamento normatizo:ni&o fez, quanto fez, atingiu
ou ndo atingiu aquelas metas propostas, mas sem meahum outro tipo de

ferramental ....(depoimento 5).

Os planos eram estabelecidos e apresentados aistdagéo central, com as metas
definidas. As estratégias e os planos ndo eram@umdos e monitorados dentro da
perspectiva de uma direcdo estratégica, soment@esds operacionais o eram. Os
resultados restringiam-se a identificar a realieagd ndo da producéo fisica, ou
melhor, eram quantificados, para medir a eficAcperacional (n. de produtos

planejados x n. de produtos realizados no semesti8. e 2°), dados esses que
integravam a avaliacdo institucional para prestad@iocontas perante os orgaos de

controle.

Além de se restringir as metas, a producédo operac@purada se limitava Unica e
exclusivamente as despesas referentes aos reaosbssouro Nacional, ou seja, ao
orcamento regular da Fiocruz. Todas as outras metésdos os outros produtos
vinculados a outras fontes de receitas, transfexé&e dinheiro, captacao de receitas
proprias inclusive pelo Fiotec, que a cada anoatiom, impacto maior, ndo eram
considerados e computados, e deles nem mesmohsectimhecimento, aléem de nao
haver indicador de desempenho algum, que medisséivédades do instituto. E por

fim, o controle se restringia a aproximadamentenape25% de todo o orgcamento da
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instituicao.

Com excecdo de algumas unidades, onde se identiftpee 0Ss gestores eram
comprometidos com a area de planejamento, proamrarganizar um planejamento
que espelhasse as expectativas da unidade e tmti@aoo em resultados, em outras o
planejamento da Fiocruz era visto da seguinte fprommo manifestou um dos
entrevistados....quais sdo as metas? Quantas unidades produziQasntas nao sei

direito o que...entdo preencha isso ai, manda pes,egoor que como é que eu vou
entender..(depoimento 6), ou seja, 0 sistema apresentava ramdg deficiéncia de

entendimento e de funcionalidade para muitos dst®gs.

Outro entrevistado ressaltou que todas as ativedladam, sim, planejadas, mas néo
formalizadas, néo existiam planos de acéao (nadadipra ndo ser quando era preciso

atender as solicitagfes da area central (depoinégnto

Nos anos de 2004 e 2005, foi aberto um trabalhetigolsob a coordenacao da Diplan,
motivado por cobrancas seguidas do Tribunal ded&Soté Unido, de organizacdo dos
produtos das a¢gBes do PPA do Ministério da Saloeqaais a Fiocruz, se alinhava,
que se intitulou PPA-Fiocruz. Posteriormente fohhém organizada uma lista de
indicadores, sendo alguns destes utilizados nmalltelatério de gestdo de 2005, que

foram comparados com os dados de 2006.

Portanto, duas questdes sdo essenciais. Primesisteona de planejamento da Fiocruz
foi montado e organizado, com 0S componentes-chanas, sem proporcionar um

sistema de direcdo estratégica que pudesse realneliar se as estratégias
estabelecidas pela organizacdo estavam ou ndo semldtadas. Segundo, 0 processo
de avaliacdo e medicao concentrava-se nos resslféicos (operacionais) e ainda de
forma insuficiente, pois os indicadores eram tdueste de eficacia, sem que houvesse
os de eficiéncia e efetividade. Ademais, o moniteato exercido, ndo abrangia a

totalidade das atividades de receitas da instibuica

Com base em outro depoimento pode-se concluir §aes@ conhece na Fiocruz caso de
uma analise de avaliacdo de planos e metas, gha tetro-alimentado o processo de
formalizacdo operativa da estratégia, que tenhdribafdo, sistematicamente, para

mudancas de estratégias e rotas das atividadestiai¢cdo ou de suas atividades, pois,
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como podemos constatar, ndo houve no periodo @esiuiuma atividade de
monitoramento formal, seja do plano estratégicia, de direcdo estratégica da Fiocruz
e de suas unidades.

O que na verdade existiu foi uma intervencao dst@jmutuo intuitivo, decorrente da
competéncia, experiéncia e capacidade dos dirigentgestores que possuem essa
capacidade de direcdo. Segundo um dos entrevistados

...esta capacidade O6bvia, é que eu acho no plarejton
imprescindivel, € uma compreensdo concreta daidaide do rumo
de algumas estratégias e a correcdo dessas estaatdgu acho que
essa é uma parte subjetiva do planejamento, quenéendo como
imprescindivel. Agora, o uso de instrumento forpela avaliar o

cumprimento de metas e o ajuste disso, eu acha ¢uecruz esta a
zero. Nem 0,1, esta a Zgf@epoimento 5).

Em 2004, foi criada a Coordenacédo de Monitoramefwaliacdo e Controle, que teve
como missao monitorar as informacgdes das unidades,sistemas de monitoramento,
realizar as avaliacbes necessarias e propor umeceazmiiamento na gestdo das unidades,
conscientizando os gestores da necessidade denesttantos as conclusdes alcancadas
pela unidade, de modo a se inter-relacionar conesamtégias. Essa Coordenagéo

porém, somente foi implantada no final de 2005.

Questdo 13 Como vocé classificaria o nivel de mesgiuilidade existente nos contetdos |das
metas fisicas e financeiras no Plano de Objetivadetas, no periodo 2001-2005 e |os
resultados obtidos?

A Questao 13da pesquisa identificou como os entrevistados imm e classificam o
nivel de responsabilidade existente, na institujgg@ os conteldos das metas fisicas e
financeiras no Plano de Objetivos e Metas, no fderid001-2005 e os resultados

obtidos, permitem avaliar, o sistema de direcaatgsgfica da instituicao.

Através da andlise das entrevistas, verificou-se gsl entrevistados sinalizaram a
existéncia de uma relativa baixa responsabilidadeabranca, quanto aos resultados
das estratégias, planos, metas fisicas e finascelos Planos de Acao, tanto no nivel

corporativo, como no das unidades de negdcio dalzo

Algumas variaveis foram apontadas como respons@a@isnfluenciar as respostas.

Primeiro, antes das mudancas ocorridas entre 2003;-2as unidades em vez de
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apresentar um plano de acdo, baseado em estrag&gias foco em resultados, na
verdade, apresentavam propostas or¢camentariagsogtieham metas para justificar e
defender seus pedidos, ou seja, o foco do planejamera orgcamentario e nao
estratégico o que tornava garantido o financiamant@l dos projetos, em andamento e
possivelmente novos, com recursos do Tesouro Nalci@egundo, apos a aprovacao
do plano de perfil orcamentario, algumas Unidadas,dispunham do limite aprovado
e liberado, em vérios casos a menor, e em outnagi@r, quando da ocasido de prestar
contas a Diplan, a cupula estratégica, ao Minstéa Planejamento ou a outro 6rgao
de controle, verificava-se que o volume de exectigita era equivalente ao montante
de recursos aprovados a maior ou a menor, ou agjdJnidades fariam a mesma

producéo fisica com mais ou menos recursos do quepmsto.

Um dos entrevistados chegou a qualificar estestaelis do POM e manifestou:

Eu acho que o POM, ainda continuou sendo um pawoa, ficcdo,

pois mesmo com as melhorias implementadas mudayufssimo...

Quer dizer, era um fendbmeno... ,por exemplo, qualedmomento de
ajuste (aumento ou reducdo) do orcamento, as ueislado mexiam
nas suas metas,.... era como se um ponto ndo rnicfasse o

outro....Uma coisa é o orcamento e as a¢les reaivetra coisa é
aquilo, que é para apresentar, ou para se obteugamento, outra
era para prestar contas a Diplan, ou a Presidénoa,ao Ministério

do Planejamento, ou |4 a quem fosse....... (depaoren

Essas afirmacdes foram corroboradas pelo relatmdeutro entrevistado:

Por exemplo, porque nos tinhamos metas que eramaadbd que a
unidade na verdade podia fazer e corria-se paraifasuilo. Agora,
no que se colocava la no papel, normalmente, eramga mais
branda. Facil de se atingir... Entdo por exemplo,que se coloca la
como referencial para se cumprir sdo coisas muagas, que vocé
realiza mediante qualquer cenério. Dificilmente &dem um namero
ali, que seja realmente um indicador.(depoimento 4).

E continuou:

Vocé sempre vai atingir aquilo. Eu ndo vejo coma Uarramenta
muito 0til... E porque, € politico também, ninguéancolocar ali uma
meta dificil de alcancar para depois falar: “Ah, m&lcancou”. E ai?
“ S0 alcancou 50% do que ela tinha..d&poimento 4).

Em alguns momentos, existia um nivel de cobrangétomelevante, e que foi comum

nas declaragcbes dos atores,_a cobranca polifecada estratégia politica) e da

movimentacdo que estaria por tras, principalmeqiendo se tratava de recursos de
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financiamento externo, da outra parte do orcameiitm, de atender outras unidades da
instituicdo, pois segundo as declaracbes, as opgwamram diferenciadas para os
resultados.

...Essa diferenciacdo era baseada no sistema corparatila
instituicdo (baseado em um sistema eleitoral pasadigentes) que
traz em si, coisas muito positivas, que é a cagatddde aglutinar e
trabalhar com uma cooperagdo, mas por outro ladopkém traz um
lado muito negativo, com seus pares, pois tentasmmodar, ou
melhor, a instituicdo se acomoda com os seus fdegmimento 5).

Portanto, o nivel de responsabilidade de gestapldo®s (plano, metas e resultados)
foi considerado baixo na organizacdo, no acompaehBime na prestacdo de contas,
das estratégias e dos planos. Entretanto, os atorssderaram muito alto o nivel de
responsabilidade politica, ou seja informal, nosiantes externos e internos das
unidades em razao do grau dos compromissos psliissumidos com clientes, pares e

superiores.

Questdo 14 Que papel os planejadores locais plarDpoderiam desempenhar no proces: p de
formulacdo da estratégia?

Com aquestédo 14,a pesquisa procurou extraiu dos entrevistados ufil gesejado
para os planejadores locais e para a Diplan e gmderiam desempenhar estes papeis,

no processo de formulacao da estratégia, na iigsiitu

Primeiramente verificou-se que faltou proximidadeeave muita timidez por parte dos
atores da Diplan, junto a alta administracédo, aost@es das Unidades e aos nucleos
de planejamento, na busca de melhores resultadosisonudancas que estavam sendo
promovidas no POM, o que possivelmente causou efuipos ao sistema de
planejamento nos anos de 2001 a 2004, pois existigerto grau de miopia por parte
da Direcéo da Diplan na identificacdo da real r@dasge do cliente.

Com base nas informacdes, ficou muito clara a setzde de se intensificar o trabalho
de planejamento na instituicdo, assim como a fatematuagcdo dos atores internos da
Diplan, junto as unidades, deixando a Diplan deagpmmas um centro de operacao,
geracao e processamento de informacfes de prestacéontas, para atuar de forma

intensa como colaboradora nos momentos estratéggcstituicao.
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A partir dos resultados obtidos com as entrevistasclui-se que o perfil apontado e
desejado tanto para os planejadores das Unidadastogpara os analistas da Diplan,
foi o de catalisador de estratégias. Esse profiabitera condi¢cdes de contribuir
diretamente no processo de formulacdo de estrategia sob o viés da colaborac&o no
estabelecimento de diretrizes e politicas instiu&is, com capacidade de visualizar e
mapear as forcas internas e externas, para assitnboor de forma a permitir uma
maior interagdo entre os ambientes e atores. Segasddepoimentos colhidos, é
possivel que tenha contribuido para o0 aumentodist&acia perante as mudancas e das
dificuldades encontradas para consolidar os p®jatéalta desse perfil no sistema de
planejamento, a falta de um amplo dominio cultwtag técnicas de planejamento e de

entender o que se quer e 0 que se precisa ter.

Segundo um dos depoimentos:

...n6s estamos falando de uma profissionalizacéo ncerpore ndo a
idéia de uma visdo auto referida, como se houvessea
profissionalizagao extrema de planejamento desaothtudo o que se
falou. Isso € bobagem, quer dizer, 0 que estameseqdo € que as
pessoas que chegam com um grau de profissionatizBig§am essa
visdo, que eu acredito que j& estara incorporadandb uma visao,
mais ampla, do que estamos chamando de atividades d
planejamenta. o que se quer sdo agentes técnicos politicos
(depoimento 2).

De acordo com outro depoimento, verificou-se unadge expectativa, com a chegada

dos novos concursados, que foram vinte e quatrbnalbde 2006:

..a chegada desses profissionais com competénciaiispegera a
expectativa de serem sistematizadores, facilitaslopgopositores.
Nessa linha estratégica € central, para que possatao saltos e que
inclusive, para ndo desperdicarmos energia. Porqueijtas vezes
fazemos isso de maneira, sinuosa e prolixdepoimento 2).

Outra linha identificada nos depoimentos foi natisende existir um entendimento por
parte dos entrevistados, de que o perfil de cathis ndo seja exclusivo dos
planejadores, mais também, dos nossos propriogedidas, além do perfil de

descobridor de estratégias.

Esses executivos teriam maior compreensdo de conamizar o planejamento e
aumentar a produtividade e os resultados de sudadas, fazendo um melhor uso das

informacdes, das praticas gerenciais, do modo dsape do agir na organizacdo, com
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prerrogativas de lideranca, de amplo dominio desidas de planejamento e gestao,
utilizando-se do selKnow-How sua intuicdo, energia, ousadia e autoridade, para
garantir a implementacdo de suas propostas estalzdenos planos de agédo. Esses
movimentos facilitardo, e muito, a prestacdo detaxmnem razdo da organizacao
estabelecida, o que permitira agregar um maiom \éloorporacédo, a propria unidade,

aos clientes e astakeholdersla institui¢ao.

Questao 15 Quais os instrumentos, de que vocédehecimento, sdo utilizados na institui j&o
para a realizagdo da andlise estratégica corpaPativ

A questdo 15procurou identificar os instrumentos que foram @&o mais utilizados na
instituicdo para a realizacdo da analise estraégmrporativa, mas as respostas
apresentadas, por esse perfil de entrevistadosfon@im satisfatorias, por nao ficarem
muito claras. Nenhum dos atores sinalizou pontuateneonhecer um instrumento de
analise estratégica, mas em geral eles apontarags ibcumentos, que poderiam ser
utilizados como insumos estratégicos, como: artigoblicacdes na internet, na area da
missdo da organizacdo. As respostas a perguntpemétem uma identificacdo clara e

precisa de qualquer instrumento.
Dimensao Técnica da Fiocruz — Analise Quantitativa
Continuando a analise de resultados da DimensaucBéseguiu-se com 0s resultados

do Questionario Quantitativo, que foi respondido pelos atores com vinculacéetali

ao sistema de planejamento.

Questdo 1 Quais os mecanismos de priorizacdo dpstgs que foram utilizados pela [ua
unidade, no periodo de 2001-2005? (ano a ano)

O objetivo daquestdo 1foi identificar os tipos de mecanismos de priagéa dos
projetos utilizados pela Unidade, no periodo del20@005, tendo em vista o fato de
ser a Fiocruz uma organizacdo orientada por psjetpesar do Plano de Objetivos e
Metas, desde sua implantacdo em 1994 até 2008idtewverticalmente organizado, ou
seja, os orcamentos dos projetos de P&D da indibueram alocados, por cada uma
das unidades, departamentos, servicos e labomstouiilizando-se o conceito de

gerenciamento por objetivos.

A partir do planejamento de 2005, foi introduzidareentacdo por projetogroject-
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driven), inicialmente os estratégicos, apontados no PBRro Estratégico da Fiocruz.

Posteriormente todos o0s projetos da instituicAsgras a ser declarados no SIIG e no
plano anual das Unidades, o que fez com que togasn@ades alinhassem seus
projetos aos programas horizontais do PPA Fio@stabelecendo uma nova forma de

gestdo na Fiocruz, através de um sistema de gameecio de programas e projetos.

Apesar de ficar claro que as Unidades, na verdgatenciavam carteiras gertfolio de
projetos e até de programas, verificou-se, segwsdoespostas dos entrevistados e
conforme apresentado no gréafico 3.6, que 89% destgseriodo de 2001-2005, néo
utilizaram mecanismofrmais de priorizacdo, apesar de terem de gerenciar rudtip

projetos, o que fizeram de forma nao-padronizada.

Segundo os entrevistados, as priorizacdes, em suadey maioria, foram feitas,
fundamentalmente em reunides lwainstorming,através de oficinas de planejamento
estratégicpou por meio da realizagéo direta do alinhament@tgsgfico aos programas
do PPA ou através da priorizacdo de respostasimubss, como atendimento de
situacOes-problema, cumprimento de exigéncias oavapamento de oportunidades
mediatas de financiamentos, ou seja, os mecanistiizados foram fundamentados,
com base norow-howe na intuicdo dos atores envolvidos nas decis@senciados
também, pelo sistema corporativo politico (DimenBatitica da Fiocruz), presente na

maioria das unidades, que é o processo eleitomiregao.

Dentro dos 11% das unidades que utilizaram mecasisonmais de priorizacado de
projetos, identificou-se que a utilizacdo desseéddseada na meritocracia, com foco
em resultados deiéncia ou seja, na busca de melhores resultados em cagapacom
0 ano anterior. Uma segunda unidade, também fezlesses mecanismos, porém este
uso foi parcial, tendo em vista que visava atet@tesomente a programas indutores de

inovacado e desenvolvimento tecnolégico de insuniis gsatde publica.

Desta forma, conclui-se que existe uma inadequasdtig doportfolios institucionais
(conjunto portfolios, programas, e projetos), principalmente no que rdgpeito a
priorizacao dos investimentos em relacdo aos @®jehra assim garantir as estratégias
estabelecidas e os resultados esperados, 0 que axpstituicdo, a uma forte incerteza
e a um alto risco nas tomadas de decisdo, o queraara probabilidade de insucesso
nos projetos de P&D, gerando baixos resultadoseraugssas deficiéncias é um grande
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desafio para a Fiocruz e suas Unidades, nos préxamaos.

Grafico 3.6

1) Quais os mecanismos de priorizagédo dos projetos
que foram utilizados pela sua unidade, no periodod e

2001 - 2005?
89%

11%

‘D Teve mecanismo formal B Nao teve mecanismo formal ‘

Questédo 2 - Qual o tempo médio considerado parlo de planejamento de < lia
unidade, no periodo de 2001-2005?

A questéo 2buscou conhecer o tempo médio considerado padoode planejamento

das unidades, no periodo de 2001 — 2005, o queesmgentemente permitiu concluir
que o tempo meédio para planejamento na Fiocruz @ndeano, ou seja, 64% das
unidades fazem o planejamento para o periodo danamn26% fazem o planejamento
para o periodo de dois a quatro anos, 5% fazenamejimento para mais de quatro
anos e 5% nao tém seus prazos para planejamentoddefcomo apresentado no

grafico 3.7.

Conceitualmente, pode-se concluir que o periodoiandd planejamento é quase
exclusivamente voltado para politicas e foco ndocprazo, que em sua maioria esta
destinado a melhoria da eficiéncia operacional, aoweduzir os gastos do setor,
caracterizado pelos processos de padronizacaaxio fiksico e financeiro dos produtos
e servigos, a busca da qualidade total, tercedemg@e funcdes né&o essenciais ao
negoécio, automacao de sistemas, sendo que o dusssa € a qualidade, menor custo

total e eficiéncia global do negécio (Porter, M99p

Para as unidades que planejam de dois a quatrp@oonceito traduz que este periodo
deve concentrar foco nos clientes e na estratégigedtdo que € destinada para a
inovacdo de produtos e servicos, como apontadolarm FQuadrienal da instituicdo e

nas resolucdes do Congresso Interno, porém estszdis provém dos niveis centrais.
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No entanto, poucas sdo as unidades que dispdewaafente de um plano quadrienal
formalizado e que fagcam ajustes anuais para regéalide estratégias, projetos, metas e
resultados e os acompanhe através de indicadores.

Comprova-se pela pesquisa a existéncia de uma ltake de utilizacdo de um
planejamento de médio e longo prazo. Este resuttadicteriza uma visdao miope, que
pode promover um processo de fragmentacdo ingtitate do setor produtivo publico
de saude. Esse tipo de comportamento pode commorsetiamente a capacidade
visionaria da instituicdo, impedindo a consolidadéaestratégias, principalmente as de
inovacdo de produtos e servicos; e 0 que pode s&3 ocomplicado é a falta de
estratégias de sustentabilidade dos projetos ungtitais, para 10 anos ou mais, pois
estes permitem caminhar em direcdo a um crescimsniientado do valor

organizacional.

Gréfico 3.7

2) Qual o tempo médio considerado para o ciclo de
planejamento de sua unidade, no periodo de 2001 a 2 0057

mais de 4 anos Nenhum deles
5% 5%

01 ano
64%

02 a 04 anos
26%

01 ano B 02 a 04 anos O mais de 4 anos B Nenhum deles ‘

Questao 3 - Descreva resumidamente o ciclo dejplaeato em sua unidade

A questdao 3 pedia para que os atores descrevessem resumi@araeniclo de

planejamento de suas unidades. Para andlise, as dathm tabulados, tendo as
unidades sido classificadas da seguinte formao @tlrianual com revisbes anuais;
ciclo anual; ndo reconheceu a existéncia de cielpldnejamento na unidade; e néo

descreveu.

Os entrevistados das 19 unidades participantesesiguisa revelaram que todas estéo
vinculadas ao Ciclo de Planejamento da Diplan. tlleou-se porém, que trés

promovem um ciclo plurianual de 02 a 04 anos, cewisbes anuais, doze sinalizaram
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gue promovem o ciclo anual, com base no cronogdaridiplan, duas ndo descreveram
o Ciclo de Planejamento de suas unidades e duasen@nheceram a existéncia de

ciclo de planejamento em sua Unidade.

Observou-se através das respostas que os ciclggadejamento das unidades s&o
estritamente vinculados ao cronograma anual daaBiptom um predominio do
planejamento anual em relagcédo, ao planejamentaaplial, o que induz ao foco de

curto prazo, perdendo-se a visao e as oportunididesdio e longo prazo.

No periodo de 2002-2004, a Diplan promovia um citdgplanejamento mais amplo, o
gue estimulava as unidades a ampliar as discussé@e®alizar reflexdes estratégicas,
através da analise do SWOT e da apresentacdo deooomento que explicitava as
estratégias a serem adotadas. Porém, com as madatrgaluzidas a partir do PPA-
Fiocruz e do SIIG, foi abolida a fase do momenttvaésgico, se resumindo a um
momento de Programacao dos projetos como constdamual de Programacao da

Diplan.

O que chamou muita aten¢do durante a analise slagstas foram certos apontamentos
feitos pelos entrevistados. Um deles, por exengtternou que o planejamento anual
de sua unidade acontecia da seguinte formkiaboramos o PPA, com preenchimento
do sistema de informacao, para um ano e esta [#ewviso € levada em consideracao
para a execucao das acoes, sendo que as mesmagmaaonitoradas....(depoimento).

Portanto, o que se pode concluir € o fato de qfmco da programacéo direciona o

trabalho para um processo ritualistico de programagem aplicar o valor desejado ao

planejamento da unidade.

Nas respostas apresentadas, ficou evidente quecardcacéo do ciclo do planejamento
contempla etapas de reuniddsainstorming (tempestade de idéiasomo ja
identificado anteriormente, em diversas areas (tepantos, servicos, nucleo de

planejamento, Conselho Deliberativo das Unidadesexao).

Observou-se que apenas uma das Unidades considiézate como parte integrante do
processo, enquanto as demais realizam seu plamg@meernalizado, ndo medem nem
fazem uma gestdo pela escuta de seus usuarioentes] 0 que pode expor a risco 0s
resultados da organizagdo, pois sdo esses cligibess responsaveis por financiarem
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grande parte dos investimentos na instituicao.

| Questao 4: Descreva as atividades do nicleo dejpfaento de sua unidade, resumidame |te.

Pela questdo 4a pesquisa procurou identificar o perfil das dades do nucleo de

planejamento das unidades tendo-se verificado queaioria das unidades ha uma
reproducéo das atividades da Diplan, de forma ang&r os fluxos de informacoes
pertinentes a producdo de cada uma das subareasfitcdndo-se a producdo existente
e realizando os registros, alinhamentos e ajustes msultados na logica da

programacéo do PPA Fiocruz, com acompanhamentordermacdo da Diplan.

Atividades de planejamento foram apontadas conefamrmprincipais, porém estas se
traduzem na verdade em programacdo das estra@gasientarias, bem como nas
funcdes de acompanhamento orcamentario e conteolgratlucdo, com base em um

sistema de informacgéo.

Algumas unidades salientaram que 0s nucleos deejplaento sdo também

responsaveis pela area de convénio em suas unidades

Portanto, verificou-se que, em doze unidades ou 68% nucleos de planejamento
atuaram como programadores; sendo que em quagtbludessas unidades, os nucleos
de planejamento atuaram, também, como catalisaderestratégias; duas ou 11% das
unidades indicaram que ndo possuiam profissioraiglahejamento, na ocasido, nao
tendo portanto um nudcleo especifico; e uma unideate respondeu a questdo, como

apresentado no grafico 3.8.

Grafico 3.8

4) Perfil dos Nucleos de Planejamento da Fiocruz

Né&o respondeu
Semndcleo 5%
11%

|

Catalisadores
21%

Programadores
63%

@8 Programadores B Catalisadores O Sem nlcleo B N&o respondeu
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Pela descricdo das atividades, ndo foram encostattadades de analises estratégicas
desenvolvidas pelos nucleos, no que tange a nelatde suporte a tomada de decisao
ou de andlise corporativa. Quanto as atividadePelscobridores de estratégia, na
verdade essas fun¢bes estdo vinculadas as de rpeggdia, pois a maioria dos nucleos
recebe as estratégias ja definidas cumprindo agerealizacdo da programacao. Tudo
iIsso leva a identificar um baixo valor agregadoapas unidades e para a corporagao

pelos nucleos de planejamento da Fiocruz.

Questdo 5 Qual (Quais) instrumentos (s) ou ferréamseaplicadas ao planejame pto
estratégico foi(ram) utilizado(s) em sua unidad@@dodo de 2001-20057?

Na questéo 5 o objetivo foi identificar os instrumentos ourfenentas aplicadas ao
planejamento estratégico que foram utilizados médades, no periodo de 2001-2005 e
os resultados demonstraram que 36% das unidadigartia analise de SWOT como
ferramenta de desenvolvimento do processo de f@wonde estratégia, 37% fazem uso
da andlise de ambiente, porém é importante ressglta essas unidades também
utilizam o SWOT, instrumento que integra a anéiigerna e analise externa de uma
corporacdo, ou seja, na verdade 73% das unidadesvistadas utilizam o SWOT.
Cinco por cento utilizam o Planejamento Estratédiituacional — PES; 10% das
unidades utilizam outras ferramentas diferentes,aderecidas no questionario; e 12%
ndo fazem uso de instrumentos formais para formmiasuas estratégias, como

apontado nos gréficos 3.9 e 3.10.

Para um melhor esclarecimento do resultado, é imp@r destacar que no
planejamento de 2002, 2003, 2004 e parte de 2Q08ntd o processo de revisao da
sisteméatica de planejamento, a Diplan promovewedralos seus Instrutivos/Manuais
de Planejamento, um grande estimulo a elabora¢c& Drumentos Sintéticos
Qualitativos, denominado, em 2005, Documentos ddligen Estratégica, ambos
amparadas no SWOT, como forma de incentivo paraagquenidades expressasse suas
estratégias, o0 que comprova a assimilacdo dos itosmaetroduzidos pela Diplan e que

ja estao internalizados com o passar dos anos.

No entanto, o que chama atencéo é a existénciaidades que nao utilizam qualquer
ferramenta para o desenvolvimento de suas es@aiéde onde se conclui que a
experiéncia e a intuicdo, associadas pelo sistempom@tivo politico, sdo as variaveis

preponderantes para o planejamento dessas unidades.
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Outro ponto importante, que reiteramos, € a ndiaagéio em nenhuma das unidades de
um instrumento de planejamento que contemple dasendéportfolio, ou melhor, de

gerenciamento dportfolio, mecanismos de priorizagdo de investimentos atibs por

organizacdes orientadas por projetpsoject-driver), como € o caso da Fiocruz. Esse
tipo de andlise sugere a existéncia de uma forroglaéejada e pulverizada de alocar
recursos, com possiveis perdas de foco, de recardesempo o que configura fatores
de alto risco e forte incerteza, para uma institnige C&T e Inovagdo, de um pais em
desenvolvimento, em que 0s recursos sdo carosassesc Desta forma, a pesquisa

reitera o desafio para a organiza¢ao nos proximos.a

Outro aspecto foi o fato de os resultados néo leapgh os caminhos recomendados
pela FIOCRUZ/ENSP na poés-graduacdo em Saude Calgrs o foco dos conteudos
das disciplinas de formacao de gestores e diriggrdea o0 SUS e propriamente para a
Instituicdo é a utilizacdo do PES —PlanejamenteaEsiico Situacional e daémarche
Stratégique No primeiro caso, um dos entrevistados sinalizoe eon sua unidade o
processo de uso do PES néo foi completo e muita fiara conclui-lo. Ja no segundo
caso, aDémarche Stratégiqundo foi utilizada na instituicdo por nenhuma dassu
unidades, apesar de possuir um grande potencia pargestdao deportfolio
comparatividade e competitividade para organizagiiesaude, principalmente para

burocracias profissionais.

GRAFICO 3.9

5) Qual(is) instrumento (s) ou ferramenta(s) aplica da(s) ao
planejamento estratégico foi (ram) utilizado(s) em sua unidade no
periodo de 2001-2005?

Analise de
Ambiente
37%

PES
5%

Analise de Outros
SWOT Né&o fez uso de 10%
36% instrumentos
formais
12%

B Andlise de SWOT B Analise de Ambiente
m PES O Outros
@ Nao fez uso de instrumentos formais
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GRAFICO 3.10

5) Qual(is) instrumento(s) ou ferramenta(s) aplicad  asao planejamento estratégico
foi (ram) utilizado(s) em sua unidade no periodo de 2001 - 2005?

18+
174
16
154
141
134
124
114
104
94
8
74
6
5
4]
34
24
14
04

Andlise de Andlise de Andise de BSC- Démarche PES Outros Néo fez uso

SWOT Ambiente Portifélio - Balanced Stratégique de
BCG Score Card instrumentos
formais

Questdo 6 Qual foi o grau de satisfacao do SistEnRlanejamento da Fiocruz, no period ) de
2001-2005, em sua unidade?

Com aquestao 6procurou-se avaliar o grau de satisfacdo do SsstenPlanejamento
da Fiocruz. 63% dos entrevistados consideram enségentre muito bom e bom; 32% o
consideram regular, 5% desses entrevistados o dsasn ruim e nenhum dos

entrevistados o considera 6timo, como descritorafiop 3.11.

As respostas indicam que a cultura de planejanesttoem franco desenvolvimento, o
sistema de planejamento tem condi¢cOes de ser moade e ha espaco para melhorias
claras, bem como para seu fortalecimento, tantaiwel corporativo, quanto no nivel
das unidades.

GRAFICO 3.11

6)Qual foi o grau de satisfagéo do Sistema de Plan ejamento
da Fiocruz, no periodo de 2001-2005, em sua unidade ?

Ruim

5% Muito Bom

26%

Regular
32%

Bom
37%

B Muito Bom @ Bom O Regular @ Ruim
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Questdo 7 — Como vocé avalia 0 mecanismo de manitmto e controle do desempe jho
periddico dos resultados da unidade, no periodtD8&-2005?

A questao 7tratou de avaliar diretamente o mecanismo de mi@miento e controle do
desempenho periddico dos resultados das unidadesn@ esse mecanismo foi visto e
entendido. Os resultados demonstraram que 58% rdosvistados estdo insatisfeitos
com 0s mecanismos utilizados, 37% o consideram ,rdi® regular, 5% nao
opinaram, e por fim, apenas 5% dos entrevistadmssideram muito bom e 32% bom,

como apresentado no gréfico 3.12.

Apesar de os entrevistados terem manifestado ungiedt de insatisfacdo quanto a este
aspecto, bem como aos Orgdos de controle exteerdicou-se que os indicadores

utilizados se prendem tdo somente, a prestacdondascda instituicao.

Os resultados demonstram que a instituicdo tem randg desafio pela frente. A

Fiocruz deve continuar a desenvolver no nivel aefpm e no nivel das unidades,

mecanismos mais contundentes de monitoramento mteole de desempenho, que

permitam avaliar, medir e comparar os resultados gares e instituicbes concorrentes,

periodicamente, e que estes sejam utilizados pan@alimentar o processo de gestao e

o de formacéo de estratégias, propiciando um vidieoso de gestéo estratégica.
GRAFICO 3.12

7) Como vocé avalia 0 mecanismo de monitoramento
e controle do desempenho periédico dos resultados
da unidade, no periodo de 2001-2005?

Nao tenho
Opiniao
5%

Muito Bom

0O Muito Bom = Bom B Regular @ Ruim B N&ao tenho Opinido

Questao 8 - Como vocé avalia o controle socialaitersobre a Fiocruz?

A questédo 8pretende ter uma visdo de como 0 entrevistaddaawvatontrole social

exercido sobre a instituicdo. Concluiu-se que 6% ehtrevistados entendem que o
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controle social exercido sobre a Fiocruz € bai@4% ou regular (21%). Cinco por
cento dos atores ndo opinaram, por consideraremestap nao aplicavel, e apenas 26%
o consideram bom, como esta apresentado no g@afiGo

Os resultados indicam que a instituicdo deve coatisom 0 processo de consolidagcao
e fortalecimento das atividades de controle so€abiagndstico apresentado de um
segmento representativo, responséavel pelo planejaneepela prestacdo de contas das
atividades corporativas, expressa o fato de quentrale social contribuira, e muito,
para um maior reconhecimento e aumento da imagstitucional, gerando visibilidade
e proporcionando maior legitimidade a instituicAon etodos 0Ss momentos,
principalmente em ocasides de novos investimenfogeciamentos de projetos e para

assim atender a mais demandas sociais.

GRAFICO 3.13

8) Como vocé avalia o controle social exercido sobr ea
Fiocruz?

nao aplicavel
5%

Baixo
48%

Regular
21%

W Bom B Regular O Baixo B néo aplicavel

Questdo 9 - Considerando sua resposta anteriog entende que deva existir um m lior
controle das atividades da Fiocruz, através dastag®s obtidos no periodo de Gestdo?

Para aquestdo 90s entrevistados foram incisivos em suas respostaseja, 95%

entendem que se deve promover um maior controlatilddades da Fiocruz através
dos resultados obtidos no periodo de gestdo datates e na Administragdo Central.
Apenas um dos entrevistados nao respondeu a questfice corresponde a 5% dos
participantes. Ninguém defendeu a tese da nao sidads de um controle social maior

na Fiocruz.
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Portanto, segundo os entrevistados: gerir a orgefiez com base em resultados obtidos
no periodo de gestdo permitird proporcionar umabimaansparéncia a sociedade das
atividades desenvolvidas e dos investimentos e, além de contribuir para
aumentar a eficacia e a eficiéncia organizaciotrav@s do compromisso gerado por
seus dirigentes, possibilitando um aumento do glauotimizacdo dos recursos e
reducdo do desperdicio. Estes fatores possibditae&er para a instituicdo uma maior
competitividade, ao organizar e realizar um prazekesavaliacdo de seus gestores e de

sua administracao.

Os atores ainda indicaram queyr sermos uma instituicdo publica, temos de ter a
responsabilidade do que fazemos, com o que fazernpos quanto fazemogm prol

dos beneficios e das demandas sociais.

Portanto, o grafico 3.14 demonstra os resultadapanta para outro desafio para a
instituicdo, nos proximos anogortalecer a gestdo corporativa por resultados,
principalmente nas atividades de gestdo, através deodutos e indicadores que

permitam expressar, mensurar e comparar os resultams obtidos no periodo.

GRAFICO 3.14

9) Considerando sua resposta anterior, vocé entende que
deva existir um maior controle das atividades da H ocruz,
através dos resultados obtidos no periodo de Gestdo  ?

5%

95%

@ SIM O N&o respondeu ‘

Questdo 10 Como vocé classificaria o nivel de mesgulidade da direcdo estratégice | da
Fiocruz, tendo em vista a cobranca e a prestacammias dos resultados da instituicac | no
periodo pesquisado?

Na questdo 10, procurou-se identificar o nivel de responsabiledada direcédo
estratégica praticado na Fiocruz, tendo em vistalsanca e prestacdo de contas dos

resultados da instituicdo no periodo pesquisado.
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Mediante as entrevistas e a consolidacdo das tesposonforme o grafico 3.15
verificou-se que: 53% dos atores sinalizaram a té&xisa de uma baixa
responsabilidade da direcdo estratégica na irgdiuiprincipalmente, quanto ao nivel
de cobranca e de prestacdo de contas dos resukattaségicos. Este resultado foi

atribuido basicamente a alguns fatores:

Primeiro, ao perfil organizacional, por se trataruina instituicdo em cujas unidades
predomina a burocracia profissional, caracterizpdgdo alto grau de autonomia
administrativa de seus profissionais, com baixa gfa prestacdo de contas, fato este,

que permeia toda a instituicdo, salvo excecdes.

Segundo, aos mecanismos de formalizacdo, monitotamavaliacdo e controle das
estratégias nas unidades, que na ocasido eramde@uos débeis, e ao fato de a
administragcdo central ter semodus operandiclassificado como insuficiente,

principalmente quanto ao nivel gerencial, no period

Terceiro, ao nivel de conhecimento de ferramen&sngiais, da grande maioria de
seus dirigentes, ter sido considerado, insuficjesiieante o periodo, 0 que promove a
falta de foco nas questdes relacionadas ao plaeajamgestdo, monitoramento,

avaliacdo, controle e prestacdo de contas daséggtimformais da instituicao.

Quarenta e sete por cento dos atores sinalizaramaginstituicdo apresenta alta
responsabilidade por parte da direcdo estratégiaa indtituicdo, porém suas
justificativas estdo fundamentadas no fato de qaeganizacdo consegue responder a
sociedade, quanto as demandas e responsabilidagléisegsao atribuidas e cobradas, o
qgue |he confere credibilidade quanto a alta resfulhdade. A Fiocruz cumpre as
atribuicbes legais, que exigem a necessaria péestd€ contas perante os érgaos de
controle governamental, bem como, a seus Orgaosristgs, sendo estes 0s que
promovem alemand-pulle induzem as macrodiretrizes politicas e estredégPor fim,
aponta-se que cabe a alta administracdo da Fi@ecmesponsabilidade de monitorar,

controlar e avaliar os resultados institucionais.

Portanto, os resultados demonstram que a organizagessita rever seu Sistema de
Direcdo Estratégica com base no conceito de Chiétas e do triangulo de Ferro, bem

como, redireciona-lo para que ele se fortalecamassmo os demais sistemas de suas
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Unidades, tendo em vista fazerem parte integranteSidtema de Planejamento da
Fiocruz.
GRAFICO 3.15

10) Como vocé classificaria o nivel de responsabili  dade da
direcao estratégica da Focruz, tendo em vistaa co  branca
e prestacéo de contas dos resultados da instituicao no

periodo pesquisado?

53%
47%

O Alta Responsabilidade B Baixa Responsabilidade

Questdo 11 Para se avaliar o Planejamento e cantrslresultados da instituicdo e de |uas
unidades é indispensavel que a gestao seja avallada concorda com essa afirmacao?

A guestdo llapresentou uma frase para que os atores regestragssa concordancia,
ou nao, com a seguinte afirmativa: “Para se avaidlanejamento e controlar os

resultados da instituicdo e de suas unidades speavel que a gestao seja avaliada”.

Cem por cento dos entrevistados estao de plend@acom a afirmativa de que a gestéo
das unidades e da Fiocruz devem ser avaliadass segtorna um ponto fundamental e
um grande desafio para a instituicdo pois, ao lotgdodo o periodo da pesquisa,
identificou-se que o Programa de Desenvolvimengttircional da Fiocruz ndo possuiu
produtos e indicadores, nem suas metas e objetikarm avaliados dentro de uma

conformidade, bem como as Diretrizes do PQ 2005200

Com a introducédo do alinhamento estratégico do &@®Riocruz nos Programas e acoes
do Ministério da Saude, tornou-se evidente quez@ssade Apoio Administrativo, que

tratam dos objetivos da Gestdo administrativa, @edb Plano Estratégico e Gestao do
Trabalho, também n&o possuiam produtos nem indiead®bservou-se, consultando
0S sistemas e manuais, que 0s objetivos corposatiedodas as acdes do PPA-Fiocruz,
e principalmente as que tratam da administracam,esfabelecem desafios nem foco
claro. Eles também ndo buscam um resultado matdoiaproblema, além de néo

possuirem indicadores de qualquer espécie.
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Questdo 12 Vocé entende que produtos e indicadimragestdo poderiam contribuir pal y a
melhora do desempenho do institucional?

Os apontamentos acima foram considerados tdo fuerdtars pelos entrevistados, que
naquestao 12,100% dos entrevistados entendem que produtoscaduies de gestao
podem e devem contribuir para a melhora dos reksdta desempenho institucional.

Avaliar a gestao institucional e sua direcdo esfiah sao partes integrantes de uma
proposta de gestdo estratégica e para verificaanoinbio percorrido, 0s rumos que
devem ser seguidos e como melhorar nossa orgaojzggia garantir o salto
tecnoldgico tdo desejado, € indispensavel que erdzoreconheca a necessidade de
amadurecer esta tese, a de medir e avaliar asegedédsuas unidades e da prépria
organizacao para assim realizar comparacgdes istermexternas a fim de medir seu

posicionamento.

Questdo 13 Em sua opinido, como o Sistema de RAlaeejo, avaliacdo e controle fo
desempenho da Fiocruz pode contribuir para criatageem competitiva para a sua unidad | e a
Fiocruz, de modo a criar e sustentar um desempauerior na industria da saude?

A questdo 13que encerra a analise da dimenséo técnica, trat@oler opinides dos
diversos entrevistados, sobre como o Sistema deejBlaento pode contribuir para
criar vantagem competitiva para as unidades e paFaocruz, de modo a criar e

sustentar um desempenho superior na Industria@#eSa

Dentre as informagdes levantadas, primeiramente-gepermitir uma readequacao do
perfil de atuacdo dos nucleos de planejamento m@ss,qhoje, existe um foco na

programacao, no acompanhamento e no controle ftamacdes de producéo.

E também necessario definir claramente as atribsici® Nicleo de Planejamento das
unidades, pois até o final da pesquisa néo ideatifos qualquer documento que o

fizesse.

Mediante a pesquisa, um relevante ator no cendsiitticional indicou a necessidade
de a instituicdo ser capaz de transformar essdésasiem observatérios e descobridores
de estratégias e oportunidades, capazes de amteegmostas as perguntas e, assim,
contribuir com os dirigentes em suas tomadas désatectanto na esfera tecnico-

cientifica, como na esfera politica, a partir deawamalise profunda, racional com foco
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na situacéo socio-sanitaria do ambiente interndesro da corporacao.

Segundo outros atores, 0s nucleos devem ser fudae para poder oferecer
informacdes oriundas de pesquisas e analises éggtad, de forma a permitir que
ampliem sua capacidade visionaria e a de seuseagitnico-politicos, atuando como
catalisadores de estratégias, tanto no cenariomalcicomo no cenario mundial, a fim
de que possam colaborar com a Fiocruz e as Unidaalesuperacdo dos grandes
desafios institucionais e assim, contribuir diretate ou com instrumentos para 0s
momentos de tomada de decisbes, e que estas sigagmadamente antecipadas, e 0s

caminhos mapeados com antecedéncia, com soluggias giadequadas.

Antecipar — € e serd a palavra chave do novo sistema de ahaeerjo, antecipar
informacdes, tendéncias e caminhos que serdo desosbconhecidos e oferecidos aos
dirigentes para suas tomadas de decisdo, contlibbuiassim, decisivamente para
proporcionar uma vantagem competitiva sustentéu@ p organizacao.

Manter e aprimorar as atividades de programacaajtaramento, acompanhamento e
controle sera também essencial, sendo que estidadés devem ser organizadas de
forma mais pro-ativa, vinculadas a um plano quadtida Fiocruz e individual de suas

unidades, com revisao periodica anual de suagéxgtg, planos, projetos e resultados.

Introduzir uma readequacdo do modelo de gestdoi@auZ, como o conceito de
Gestéo estratégica, que segundo Rivera (2003.42mpe com a dissociacao entre o
estratégico e o operacional, buscando diluir essasdo vertical,... introduzindo um
planejamento continuo, flexivel e ajustado, busoarwhcretizar um conjunto coerente
de projetos.,. criando assim um gestao g@ertfolio, fundamentada em uma pratica
integradora, que estimule um maior nUmero de atdwescentros operadores, tornando

mais transparente o jogo politico interno (Riv@@)3).

Estabelecer indicadores de desempenho (eficadiai@neia) das atividades finalisticas
e das de gestdo, que sejam compativeis com a gie$aonidades e comparaveis as
instituicbes parceiras e as concorrentes, de foammapear e identificar o real
posicionamento e o nivel de gestdo da organizdg@®ados em dados objetivos e néo

em meras impressodes de fundamentagao relativa.
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Sensibilizar os dirigentes das unidades e da ditarastracdo da instituicdo, para o fato
ser fundamental aliar a atuagéo politica com acatugecnico-administrativa, através de
um planejamento corporativo quadrienal, com redsdieiais, baseado em uma gestao
estratégica, democratica e participativa, por ndeiatores responsaveis e colaboradores
da organizacdo, para a construcdo de planos dedsc@iceédio prazo, com visao de
longo prazo, monitorados e acompanhados, por meimdicadores de desempenho
estabelecidos, de forma a promover as adequacdédipas das acdes previstas. Tudo
isso, alinhado as estratégias corporativas delasead Congresso Interno e ao PPA do
Governo federal, bem como, as estratégias comjaetitiefinidas por cada uma das

unidades.

Dimensao dos Recursos Humanos

A pesquisa fez o recorte pela dimensao de recilmsmsnos para verificar o contexto
situacional dos ativos intangiveis que integramsteia de Planejamento da Fiocruz,

sua capacidade instalada e seu nivel de funciauaiid

Com o avango tecnoldgico, as tarefas tornaram-sietéerminadas, dadas as
possibilidades de mdltiplos usos dos proprios miatede informacdo, e a tomada de
decisbes passa a depender da captacdo de umalioiddige de informacbes obtidas

através das redes informacionais.

Capacidade de diagndstico e de solucdo de probleapdddes para tomar decisdes,
trabalhar em equipe, enfrentar situacées em cdestamudancas e intervir no trabalho
para melhoria da qualidade dos processos, pro@usEsvicos, passam a ser exigidas

dos trabalhadores em um cenario de mudancas e aomfzetitividade.

Diante deste contexto, a pesquisa procurou mapeaiidade dos recursos humanos do

Sistema de Planejamento da Fiocruz, e a seguiseqeen-se os resultados.

Questdo 1 - Curso de capacitacéo profissionalrarfeentas, legislacdo e sistema.

Na questdo 1, 73% dos entrevistados manifestarannsgficiente a freqiéncia e o
volume de capacitacdo profissional, entre ferraasenlegislacdo e sistema; apenas,

16% n&o responderam a questéo, e 11% entendenoicgidi€iente para o Sistema de
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Planejamento da Fiocruz o volume de cursos de tapac profissional realizados,
como demonstrado no gréfico 3.16.
GRAFICO 3.16

1) Curso de capacitagao profissional -
ferramentas, legislacéo e sistema

11% 16%

73%

O Suficiente @ Insuficiente O N&o respondeu

As contribuicbes dos entrevistados, sinalizaram Qqge aspectos de capacitacao
profissional da rede de planejamento podem sealémitios ou complementados. As
respostas foram classificadas em dois aspecto®chaso no aumento da eficiéncia
operacional em planejamento e Infra-estrutura e®e®peracional do Sistema.

No primeiro item abordado +oco no aumento da eficiéncia operacional em
planejamento ficou muito clara, a necessidade manifestada ptgvistados de que
haja um aumento considerdvel da eficacia e efi@éoperacional no sistema de
planejamento, pois as demandas apresentadas foaperfeicoamento e atualizacéo de
temas sobre ferramentas, conceitos, estudos des,casgestdo da qualidade,
gerenciamento deportfolio, de programas e de projetos, execucdo or¢camentéria
legislacdo, novas metodologias/ tecnologias em egssms de planejamento;
fortalecimento dos conceitos das funcbes de aaslistescobridores, catalisadores e
programadores de estratégias, com énfase, em hoaldo e capilarizacdo nas
Unidades.

O segundo ponto tratou de abordar os quesitos fde-@strutura da rede, como a
necessidade de ampliagcdo de equipes, melhoriatddues fisica, de sistemas e de
pessoal, para proporcionar um melhor funcionamel@orede de planejamento da

Fiocruz.

Os resultados indicam, primeiramente, que o0s eBteglos anseiam por um

crescimento do volume de investimentos instituderean capacitacdo profissional,

211



pois consideram muito relevante o que foi praticads ainda insuficiente. A questao,
também permite observar o seguinte: que pode tistidex certa obsolescéncia ou
insuficiéncia de capacidade técnica instalada stersia de planejamento, o que pode ter
colocado em risco qualquer possibilidade de cresmtime aprofundamento técnico, das
ferramentas, do sistema e dos conceitos de plaaejame de possiveis novas

tecnologias sobre o tema, na ocasiao.

Questdo 2 - Quantidade de profissionais no NuckdPldnejamento em sua unidade |no
periodo de 2001- 20057

A questdo 2 complementa a abordagem anterior erg#racimilaridade nos resultados
pois 74% dos entrevistados entendem que a quaetidagrofissionais ainda continua
insuficiente mesmo com o concurso publico realizan 2002, pelo qual 12

profissionais com o perfil de planejamento foragonporados na Fiocruz, para compor
e integrar os nucleos de planejamento. Vinte e peis cento dos entrevistados
compreenderam que o numero foi suficiente para @ealde planejamento de sua

unidade,como demonstrado no gréfico 3.17.

A expectativa dos atores é a de que a chegadarmtesewguatro novos concursados que
fardo parte da comunidade de planejamento na Eipoeryartir de 2006/2007, possa
fortalecer o cenério e os resultados da rede ésttors.

GRAFICO 3.17

2) Quantidade de profissionais no Nicleo de Planeja  mento em sua
Unidade, no periodo de 2001 - 2005?

‘I:I Suficiente B Insuficiente ‘

| Questao 3 - Qual o tipo de vinculo institucionahukdoria dos profissionais, nas unidades' |

As respostas guestdo 3apresentam a distribuicdo da forca de trabalhsistema de
planejamento em 2005, sendo que 57% séao servidat8%o ndo servidores, possuindo

os mais diversos vinculos (terceirizados, consesta bolsistas), como salientado no
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grafico 3.18

Os dados apresentados demonstram o grau de dgsafio sistema tem a enfrentar,
pois ter como terceirizados um pouco menos da raethds profissionais leva a
instituicdo a incorrer em altos riscos de perda imestimentos na area, pela
possibilidade de se defrontar com um elevado mig&lrnoverdos profissionais nestas

funcoes.

No caso dos nao servidores, esses fatores sédo pnegentes, pois levam a organizacao
a perdas significativas e altamente prejudiciaisa pa amadurecimento do sistema,
causando um elevado grau de ceticismo por partatdoss que compdem as unidades
da Fiocruz, pois o re-trabalho para as atividadegpldnejamento estratégico requer
reconquista de participantes e tempo, que € umrsecabsolutamente escasso e
fundamental para o tema.

GRAFICO 3.18

3) Qual o tipo de vinculo institucional da
maioria dos profissionais, nas Unidades?

57%

43%

‘I Servidores O N&o Servidores ‘

Questdo 4 - Qual a formacéao e a quantidade despimrfiais no nucleo de planejamento de |sua
unidade?

A questdo 4procurou mapear o nivel de formacdo e a quantidederofissionais
integrantes do Sistema de planejamento das unidpdesentes até o final de 2006.
Num total de 19 unidades ha dois técnicos de mhédio, com um predominio de
profissionais de nivel superior sendo dezesselestasa oito especialistas, oito mestres
e apenas um doutor, que estad sendo substituiddgmrespecialistas, como pode ser

visto no gréfico 3.19.
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GRAFICO 3.19

4) Qual a formacdo e a quantidade de profissionais  no
nlcleo de planejamento de sua unidade?

Doutorado
Mestrado
Po6s-graduado

Superior

Médio

Analisando os resultados das trés primeiras quest@éefica-se que: existiu certo grau

de insuficiéncia do volume de investimentos em ciéggio dos integrantes na rede,
uma baixa presenca de profissionais com titulagdblestrado e Doutorado e uma alta
presenca de profissionais ndo servidores, 0 quersugue existiu uma relativa, mas

significativa, fragilidade na base do sistema. Urgeigir essa fragilidade para evitar

gue o sistema continue sofrendo por baixos resdtgoelo estimulo a uma evasao de
competéncias essenciais e capacidade instalada.

Nos ultimos anos existiu na organizacdo uma graral@lidade interna de profissionais
com titulagdo de Mestrado e Doutorado, que sairan®idtema, em razdo de uma
possivel baixa motivacao, episodio de perda dedsees qualificados que cabe relatar,
através de dados disponibilizados pela Direh —t@iie de Recursos Humanos dos

concursados de 2002:

Nesse concurso publico foram contratados trésstasjicom perfil de Planejamento e
Gestao de C&T, sendo dois com Doutorado e um cqecedizacao; acrescidos de dez
Analistas, com perfil de Planejamento e Gestaoi€ajbijue integrariam o Sistema de
Planejamento, sendo um com a Titulagdo de Doutpdmle de Mestrado e mais uma
analista com o perfil de planejamento governamgotah a titulacdo de Mestrado, ou

seja, foram trés Doutores, trés Mestres e 08 esfstas recebidos.

Ocorre que os analistas que integraram o SistenRdatejamento da Fiocruz durante o
periodo de 2002-2005 e que possuiam, na ocasidoa@ases titulagbes, como a de

Mestrado e a de Doutorado, apds terem cumprid@zopie estagio probatorio de trés
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anos, regido pela lei n. 8.112, de 11 de dezem®drO80 e suas alteracdes, solicitaram
transferéncia ou foram convidados internamente quiras unidades da organizagéo
para atuarem em atividades diferentes daquelasasagaais prestaram concursos, ou
seja, promoveu-se uma perda significativa das ctémpms ali instaladas e dos ativos
intangiveis que o sistema teria agregado no perfddi@, esses profissionais continuam

atuantes, porém, em outras areas na Fiocruz.

Segundo fonte da Direh, o concurso publico de 20@8ou também fortalecer a gestao
institucional, sendo aprovados 24 candidatos pareacgos de Analistas de Ciéncia e
Tecnologia, com perfil de Planejamento em Saudelsdois Doutores, onze Mestres e
onze especialistas, que terdo de cumprir o0 espiighmtorio, a partir da data de posse, 0
gue condiciona esses profissionais a permanecaresuas funcdes pelo periodo legal.
Porém, findo esse prazo, com a estabilidade gdeargies podem se permitir adentrar e
um processo de mobilidade institucional, o que podevar a uma possivel evaséo,
como aconteceu com os titulados do concurso de, 2882 o quadro diagnosticado do

sistema nao se inverta.

Os exemplos permitem observar que a motivacdao datonchave de sucesso para
garantir um sistema de planejamento consistent&gldcido, capaz de realizar a sua
missdo e que promova uma grande contribuicdo pargamizacdo. Manter a equipe
motivada, mobilizada, desenvolvendo trabalhos efdarcom cumplicidade, para que
esses profissionais se sintam verdadeiramente izedios e reconhecidos sera

fundamental.

Questdo 5 - Como vocé avalia o grau de motiva¢g&otiddalhadores da sua unidade, jara
utilizacéo do Planejamento estratégico como ferraande gestao?

Esses fatos nos levam a questdo 5 da pesquisaprquerou mapear o grau de
motivacdo dos trabalhadores das Unidades e da ugiopara a utilizacdo do

Planejamento Estratégico como ferramenta de geSt@dficou-se que nenhum dos
entrevistados apontou um Otimo grau de motivacenas 11% dos entrevistados
entenderam que esse grau, estd Muito Bom, 16% idewvaram Bom, 37%

consideraram que o grau de motivacdo € Regula®e B&im, o que demonstra um
baixo grau de motivacdo e uma possivel alta resistgara iniciativas de utilizacdo do

planejamento estratégico como ferramenta de ge€t&esultado demonstra também
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que desafiadora tarefa de inverter esse resultatorésponsabilidade da Diplan e dos
Nucleos de Planejamento. Somente conscientizandatags da importancia do
Planejamento, a instituicdo tera éxito em consokdaa nova cultura, como demonstra
o grafico 3.20.

GRAFICO 3.20

5) Como vocé avalia o grau de motiva¢éo dos
trabalhadores da sua Unidade, para utilizacdo do
Planejamento Estratégico como ferramenta de

Gestéo?

11%

26%

37%

Muito Bom @ Bom B Regular O Insuficiente

Questdo 6 - E os trabalhadores da Fiocruz, comé wwalia o grau de motivacdo pal i a
utilizacdo do planejamento estratégico como ferrdande gestdo?

Quanto a avaliarem o grau de motivacao dos tratbaika da Fiocruz, para a utilizacéo
do Planejamento Estratégico como ferramenta déi@eapesar de nenhum dos atores
das unidades apontar como Otimo ou Muito Bom, 26% ehtrevistados consideram
que os trabalhadores possuem um bom grau de méEdivagorém 53% dos
entrevistados entendem que ele é regular e 16%nsidswam insuficiente, o que
demonstra um alto grau de desafio para avancar &ocultura do Planejamento
Estratégico como ferramenta de gestdo, como demadonsino grafico 3.21. Outro
grande desafio serd demonstrar para seus agentesios a importancia do
Planejamento Estratégico, para gerar vantagens etdiv@s, e assim, gerar melhores
resultados fisicos e financeiros, de forma a pdsaib novos investimentos na

organizacao e assim contribuir para o desenvolvionga industria da saude, no pais.

Segundo um dos atores, existe, sim, um espirieboohtivo das pessoas em querer que
a instituicdo evolua e apresente resultados, ptéspFesente o sentimento de orgulho e
satisfacdo em trabalhar em uma das melhores oggdig de saude publica do mundo.
Cabe agora superar os desafios que a questdo rapreatravés de competentes

intervencdes e adequacdes das ferramentas degriemp estratégico.
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GRAFICO 3.21

6) E os trabalhadores da Focruz, como vocé avalia o grau de
motivacao para a utilizagéo do Planejamento Estraté  gico como
ferramenta de gestao?

Bom

N&o respondeu
26%

5%

Insuficiente
16%

Regular
53%

‘l Bom B Regular O Insuficiente @ N&o respondeu ‘

Questdo 7 Quais o0s principais fatores, em sua apinjue fundamentam as respc jtas
anteriores (questdo 5 e 6) Justifique:

Diante dos resultados anteriores, questdo 7 buscou colher as opinides dos
entrevistados, quanto a identificar os principaitres que justificaram as respostas

anteriores. Dentre as respostas foram mapeadegomtes pontos:

No Planejamento da Fiocruz, os atores sinalizaraendyrante o periodo persistiu a
sensacao de haver um planejamento burocrético, foom apenas no planejamento
orcamentario e com uma forte influéncia de vargpailiticas; em vez de uma visédo de
produtividade, principalmente nos momentos de t@watk decisdo, para alocacédo e
distribuicdo de recursos; e que a producéo vismusdmente a fundamentar na verdade,

um sistema de informacéo, e ndo, um sistema dejplaento.

A cultura organizacional foi considerada como uns d@@tores inibidores para uma
possivel motivagdo para os trabalhadores utilizaveptanejamento estratégico como
ferramenta de gestdo, em razao de certo ceticismgigténcia presente nos diversos
atores das areas técnico-cientificas e adminisaigtmotivados pelos baixos resultados
apurados nos ultimos anos, 0 que estaria vincuathlta de conhecimento de boas
praticas de gestdo, o que sinaliza uma necessiladaimentar os investimentos no
nivel de conhecimento gerencial (planejamento gggsem como em mecanismos de

responsabilizacdo pelos resultados dos agentes.

O processo democrético e participativo na orgaézapi ressaltado como vital e

considerado extremamente importante para o proasgdanejamento. Este fator ja
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esta internalizado e formalmente institucionalizdxdo anos, o que a cada momento
aprimora os niveis de debate coletivo dos rumo®rdanizacdo e suas atividades,
proporcionando uma grande sensagdo de co-resplirsgdo na gestdo e nos

resultados alcancados.

Se verificou na pesquisa que ha uma forte presdecama gestdo participativa e
democrética na instituicdo, porém h& uma dissociagére a habilitagdo da maioria dos

demais profissionais e os profissionais do planejam

Quesitos como ampliar e melhorar a estrutura dokas de planejamento, bem como,
definir claramente suas atividades e funcbes peamitenvolver os dirigentes no
processo, facilitando a mudanca da visdo para oejplmento, e aprimorar seus
resultados, pois também ha a necessidade de un@ tnansparéncia denodus
operandie de um maiofeedbecldos resultados do planejado com o realizado, jai se
h& a necessidade da presenca de um sistema dacficede contas, tanto para a alta

direcdo como para a base operacional.

Por fim, ha uma extrema necessidade de ampliarooepso de disseminacdo das
informacBes de planejamento e seus resultadospmo & base e da base ao topo da
piramide organizaciongtop-downe bottom-up),com o objetivo de melhor difundir,
disseminar e divulgar temas especificos de plarejtonestratégico, a logica do PPA,

suas funcionalidades e seus resultados.

Para atender a esses fatores sera necessarioilgmsds dirigentes da organizacao
para a real importancia do Sistema de Planejaneeséu real poder transformador para
a melhora do desempenho organizacional. Para f@segse necessario dispor de um
plano de acédo de capacitagdo das competénciasciesséios agentes, vinculado a
cursos de aperfeicoamento e especializacdo; in@rgomanter um maior nimero de
titulados com Mestrado e Doutorado na rede panasfbtemar o sistema em um

ambiente voltado para a ciéncia da administracagues essa nova cultura motive e

potencialize os resultados e a visao gerenciatgen@acao.
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CAPITULO 4

Conclusbes, Proposta e Recomendagdes

Este estudo buscou visualizar os caminhos da égiatla Fiocruz fazendo uma
avaliacdo do sistema de planejamento e seus piacipecanismos, no periodo de
2001-2005, verificando suas metodologias de furai@nto, as mudancas ocorridas e
se essas contribuiram para o fortalecimento decigze administrativa e gerencial da
Fiocruz, de modo a criar e sustentar um desempsmberior no cenario do complexo
industrial da saude. Foram verificadas as intesfai® sistema de planejamento com
uma unidade de producdo de insumos estratégicossame (medicamentos) —
Farmanguinhos, mapeando-se asseguir as associdagdesstratégias existentes na
Fiocruz, entre a Diplan, a cupula da instituicé@unidade, tendo em vista a capacidade

da unidade de antecipar e refletir a estratéglasegmida pela instituicdo nesse periodo.

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentadas radusdes referentes a descricdo dos
caminhos da estratégia da instituicdo, bem comovaiagdo do sistema de
planejamento e, por fim, as conclusbes que dizespei® a interface com

Farmanguinhos.

Dimenséo estratégica

Como ponto de partida da pesquisa, procurou-sadgit@modus operandia reflexado
estratégica da Fiocruz e qual o perfil das estiaégstabelecidas, no periodo de 2001-
2005, bem como a anatomia, o funcionamento e aaopealizacdo do planejamento
institucional. Compararam-se 0s conceitos dispasive literatura, tematica explorada
no capitulo 2 - Referencial Teérico, com os reslai$aobtidos na pesquisa exposto no
capitulo 3, de modo a identificar os melhores cawmsna perseguir, para alcancar e
implementar estratégias que criem e sustentem wengeenho superior no cenario do
complexo industrial da saude, e que possam estnciadas a um sistema de

planejamento para o setor publico produtivo.

O estudo fez um recorte de alguns critérios e daosirque as melhores instituicdes e
organizacdes tém utilizado para se obter um des#@mopguperior, critérios estes, que
podem ser desenvolvidos para as organiza¢cdesantegrdo setor publico produtivo, e

incorporados na Fiocruz.
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A partir dos resultados apurados, conclui-se quesempenho superior esta atrelado
diretamente a vantagens competitivas desenvolyetss organizacdes. E vantagem
competitiva para o setor publico produtivo € 0 piesiamento que uma organizagao
precisa em um mundo globalizado, altamente connaetitpara obter melhores

resultados que os concorrentes, fazendo com queepsedutos e servicos gerem algo
de extremo valor agregado para a sociedade e segapreferidos pelos clientes e

cidadaos. Essa vantagem vincula-se a custos er&miifacdo de produtos ou servigos,

ou a ambos, como visto no capitulo 2 - Referefi@atico.

Para decifrar os melhores caminhos, foi importantéhecer o cenario mundial, no qual
a instituicdo se encontra inserida, atraveés dagrmiges ambientais, organizacionais e
estratégicas conhecidas no estudo, como foi visteapitulo 2. Identifica-se, com o
estudo, que o mundo vive uma revolucdo tecnolégiesponsavel por proporcionar
mudancgas significativas e transformacdes estrgtunaieconomia, introduzida por uma

nova dindmica do capitalismo internacional, den@uai@nglobalizacao.

Os resultados da pesquisa apontam que, a partipetaspcdes da globalizacdo, da
inovacdo e dos novos padrdoes de geracéo e difus&orthecimento, esses conceitos
integrados as atividades de P&D (Pesquisa e Des&memto), estabeleceram um novo
modo de fazer ciéncia e tecnologia (Modo 2). O Madwrima pela maior eficiéncia e
competitividade entre os atores no cenario munpas tende a buscar constantemente
melhores respostas, no menor tempo possivel, aandiaw, tornando-se fator-chave de
sucesso e até de sobrevivéncia para as organizded&T e inovacao.

Este trabalho aponta que essas transformacOes enateram exclusivamente nas
atividades tecnoldgicas, mas também nas atividaldeggestdo, onde estdo sendo
implementadas e aperfeicoadas inUmeras praticasdais, voltadas para intensificar a
eficiéncia operacional, a melhoria das estratégiaprincipalmente, o alcance dos

resultados.

Da mesma forma, ratificam-se na esfera publicaeadéncias mundiais, incluindo o
Brasil, de modo a atender as expectativas e ndeeles da sociedade, de forma que
todas as acOes de governo promovam meios parapwbdamento econdmico e social

do pais, com a consequente melhora da qualidadeaéa populagéo brasileira.
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Essas tendéncias se alicercaram no atual confgxtoneio da qual o Estado adquiriu
um novo papel, o de facilitador da economia nadjgaa conferir-lhe competitividade

internacional. Isso tudo dentro de um novo primcgplicado, as organizacdes publicas,
denominadoaccountability, que exige dos dirigentes e gestores maior efi@énci
aumento da qualidade, abandono das atividades sséena@ais, subsidiariedade e
restauracdo da cidadania, com vistas a utilizagdprdcedimentos de avaliacdo, para
garantir os resultados esperados, que deverdofis@antes, para gque 0S recursos

destinados sejam maximizados.

No ambito do complexo industrial da salde, a pssgaponta que o0s atores nele
inserido devem estar preparados para tratar commass diversas estratégias
competitivas, principalmente, as de inovacao e rapresariais que sao fortemente
interligadas. O Estado, no CIS, deve estar proata pumprir seu papel de promotor,
regulador e produtor dentro de uma logica industeatabelecendo diretrizes que
permitam proporcionar uma dinamica evolutiva, de donoa promover o
desenvolvimento tecnologico, industrial, econéneca integracdo do setor. Para isso,
torna-se indispensavel possuir amplo dominio dodasoestratégias difundidas, bem
como estabelecer e direcionar acdes efetivas céeserm custos, pois somente assim
ele tera condi¢des de atuar de forma competengegesar os resultados esperados em

suas funcdes, para atender aos clientes e a soeieda

Portanto, a pesquisa permitiu verificar a preselgfrés eixos estratégicos, que devem
ser considerados para se obter competitividadanaoi e sustentando um desempenho
superior para as organizacdes de C&T e Inovacasetty publico produtivo, no CIS,
diante de um novo cenario econdémico, mantendo o fs clientes e na sociedade.
Sao eles, P&D com foco em inovacgéo, Estratégiaanizgcionais do setor publico no

CIS, énfase em custo, como demonstrado na figlira 4.

Diante desse novo panorama, o Brasil possui umalexe ciéncia, e a pesquisa
identificou a necessidade de aplicar os conhecimseggrados e desenvolvidos nos IPPs
em produtos e servigos, de forma que sejam Uteisciedade, e de forma que se
promova o retorno dos investimentos realizados esaconento econémico e social
sustentavel. Esses conhecimentos permitirdo cairtripara melhorar as taxas de
desenvolvimento tecnolégico e inovacdo nos IPPsas ampresas brasileiras,

principalmente no setor saude.
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Figura 4.1
Eixos estratégicos para garantir competitividade
do setor publico produtivo no CIS

Estratégias
Organizacionais
(Empresariais)

P&D
com foco em
Inovagéo

em custos

Cliente/Sociedade

Fonte: Elaboragao prépria, a partir dos resultaidogesquisa.

Com os resultados obtidos na pesquisa observoussea Fiocruz, até recentemente,
foram identificados varios nucleos ou grupos deqpiss, com temas concorrentes,
tratando do mesmo assunto, sem se inter-relacimngessivelmente, com 0 mesmo
objeto, com foco somente em ciéncia e na geracacodeecimentos, dando énfase
académica, enquanto o mundo se depara com mudsigo#gcativas e de impacto na

indUstria de biotecnologia mundial, principalmentas areas de medicamentos e
medicina, amparadas em P&D, voltadas para inovag&opaises desenvolvidos, em
busca de novas solug¢des que proporcionem um ddgeneoto sustentavel, apoiadas

em estratégias competitivas.

Diante dos resultados obtidos verificou-se quea paglhorar este cenario na saude, a
Fiocruz se reorganizou e definiu como linhas efgiads para o periodo de 2001-2005,
alnovacéo e desenvolvimento tecnoldgico de produtd®ela pesquisa,laovacéo foi

a palavra de ordem, no periodo de 2001-200%A instituicdo investiu pesadamente

nessas estratégias, nos ultimos anos, tendo emavistcessidade premente de reduzir a
dependéncia exclusiva de importacdes e ampliaersaoé disponibilidade de produtos e

servicos na area de saude.

Para implementar as estratégias pretendidas, guesemtavam uma mudanca cultural
na organizacao, foram introduzidas inUmeras a@j@mtadas no capitulo 3, de perfil
tatico e muitas outras com foco no operacionala @aender a situacdo-objetivo de

transformar a instituicdo em uma organizacao nfaikeete e com melhores resultados.
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Intensificar a natureza reflexiva e minimizar o pragmatismo na implementacéo
das medidas com reconfiguragéo do planejamento ingicionais sendo, as principais
inflexBes de gestdo, nos primeiros anos do penedquisado, permitiram implantar o
Sistema de Planejamento da FiocryzapoOs inumeras tentativas anteriores sem
sucesso, como visto no capitulo 1 - Contexto bnstinal. Essas acbes permitiram
conhecer e mapear as estratégias anuais das w)ithede como estimular e induzi-las,

a revisarem e readequarem suas estratégias.

E em 2005, essas estratégias-chave de planejanieram revistas tendo sido
concentradas na continuidade daconfiguracdo do modelo de gestdao do
planejamento institucional e, principalmentena melhoria da eficiéncia operacional
do sistema de informacéo de planejament@mbos descritos no capitulo 1, fazendo
com gue as estratégias das unidades ndo mais fosgganizadas e explicitadas
formalmente, através de um plano de acdo declaf@mdmdo muitas dessas unidades
direcionadas e vinculadas ao conteudo do Plano rignadl 2005-2008 da instituicdo, o
que vai de encontro aos conceitos estudados ntulca@i Referencial Tedrico, pois a
partir desse momento a instituicdo induz o foco melhoria dos processos de
programagéao e gerenciamento operacional das inf@®saS1IG), ocupando o lugar da
estratégia das unidades e distanciando-as das isvigpesicoes competitivas
(Porter,1999).

Segundo Porter (1999) é essencial que haja doiss tige estratégias para as
organizacdes diversificadas: a da unidade de negdou competitiva) e a corporativa
(para toda a organizacdo), gerando assim dois Plate acdo distintos, inter-

relacionados com objetivos estratégicos comungnpa@om estratégias distintas.

Depreende-se que o0s eixos de mudangas estruttaagestao institucional foram
amparados pela reorganizacdo do Congresso Intetraves de seu redirecionamento
de formato e estratégias baseado na inovacdo eagda do Coletivo de Dirigentes,
forum inovador. Ambos visaram integrar, aperfeic@arcomunicar as estratégias
corporativas pretendidas, junto aos gestores, efitgy e a prépria comunidade da

Fiocruz.

Através das mudancas implementadas no sistemauejgiento da Fiocruz, durante o

periodo da pesquisa, ficaram evidenciados tantonoeito do pensamento estratégico,
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chamado deestrategizacdo,jnduzindo a introducdo na agenda do dirigente £ da
unidades, a cultura do planejamento estratégicimecassidade de se estabelecer um
plano de acdo anual explicito; que considere, aquEtdes realizadas para o

alinhamento instituciondl* junto ao PPA do Governo federal.

A padronizacdo dosutputs (resultados - produtos e indicadores), a introdugéa
conceito de gerenciamento por projetos e a imptaotalo SIIG fortaleceram, sim, e
promoveram uma forte evolucdo da capacidade admaitive® e gerencial da Fiocruz,
mas ainda, possivelmente, ndo contribuiu diretaenpata o controle de desempenho da
organizacdo para um determinado periodo, de moddaa meios que ampare as

tomadas de decisOes e acgoes.

As melhorias introduzidas no processo de planejsomiestitucional, inclusive através
dos sistemas informatizados (SGA-POM e PEF) foramddmentais para se chegar ao
SIIG e as acdes a ele vinculadas. Essa fase fonaroco institucional, pois resolveu um
demanda de mais de 30 anos e contribuiu definigvdenpara mapear as acoes, 0s
objetivos estratégicos, 0s projetos e processagca#tas institucionais e resultados de
toda a base operacional da Fiocruz. O SIIG peraniteéa, desenvolver acoes referentes
ao mapeamento das despesas institucionais e, iposiente, o aprofundamento de
assuntos relacionados a custos da organizacdonfdate, o foco institucional ficou
relacionado a programacdo orcamentaria, uma damasltetapas do sistema de
planejamento de acfes, suplantando as fases dsearaformulacdo de estratégias.

conforme o segundo momento da pesquisa.

A pesquisa detectou que a instituicao, até o mameab dispde de um monitoramento
formal da direcdo estratégica que permita acompaabaestratégias pretendidas, as
emergentes e os padrdes gerais de desempenho. |@n Dipplantou o conceito de

monitoramento e controle vinculado a resultadosampenais e amparado em uma nova
estrutura organizacional da unidade denominada deoagdo de Planejamento e

Monitoramento - COPLAM, todavia, ndo avalia asaétias.

104 Kaplan e Norton,(2006: 291 e 293) nos ensinam ea&tmde alinhamento institucional ou corporativo @na

organizagdo: Alinhamento é identificado como parte explicita do processogdstdo. A execucdo da estratégia
exige o mais alto nivel de integragdo e de trabahoequipe entre unidades organizacionais e seaspsos.. £ €
composto de quatro aspectos: consisténcia esti@géglinhamento organizacional, alinhamento do talgiumano

e alinhamento dos sistemas de planejamento e dentro
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Os resultados demonstraram que, mesmo apoés augfmedde inimeras inovacoes
indutoras, para atingir o eixo central pretenditto periodo que vai de 2002-2004, elas
foram consideradas complexas e burocraticas, sesdoseguida, descontinuadas e
retiradas do sistema de planejamento, 0 que premawma desmobilizacdo das
unidades em estabelecer o planejamento estratégimo uma prioridade de agenda e

de gestéo.

A pesquisa identificou, como efeito dessa decis@®, tendéncias apontadas na
programacdo do ano de 2005, na qual prevaleceuntaalieacdo do processo de
priorizacdo de projetos na direcdo das unidadesfoone exposto no capitulo 3 —
Resultados Obtidos, o que vai de encontro aosepilastitucionais que consistem na
gestao participativa e democratica, além de paaerlas unidades a uma situacédo de

“miopia estratégica™®®

, na qual os dirigentes e gestores ndo possuentidada de
visdo de médio e longo prazo, do ambiente intereaterno, ou ainda das janelas de

oportunidade futuras, facilitando o predominio alina da improvisacdo e da urgéncia.

Entretanto, a pesquisa permitiu também identifsdire a existéncia de alguns fatores
que inviabilizaram a ndo consolidagdo do momenttyvatégico no sistema de

planejamento na Fiocruz, no periodo de 2002 a 2004.

Primeiro, o fato de atores institucionais (dirigentes, gest@ planejadores) néo terem

sido suficientemente preparados, no nivel gerenuiaih absorver os conhecimentos ali
multiplicados, que ndo despertaram muito intergssis, muitos desses atores chegaram
a confundir a riqueza e complexidade da propostacpda por inUmeras organizacoes
internacionais de paises desenvolvidos, com um eplarento normativo e

burocraticd®.

Segundq o volume de informacfes e variaveis, que preaisaser estabelecidas
analisadas, organizadas e consolidadas anualmentereplano de acdo, com ampla

participacdo democratica.

195 (Costa, 2004, p.258).

108 Esse perfil de reacdo é normalmente praticadcspetegrantes das organizaces burocraticas fosfas, que
pouco se adaptam ao controle de suas agdes.
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Terceiro, a ndo consolidacdo dos nucleos de planejamentoseldeplanejadores nas
respectivas funcoes, principalmente nas unidadespssfil de burocracia profissional,
que exigiam um trabalho intenso de cooperacdo dugewkes, o que gerou forte
desconforto, pois se exigia uma mobilizacdo anigifgcativa, tendo em vista a

necessidade de se preservar os pilares de uma gesti@ipativa e democratica.

E em Quarto lugar, criou-se um grande desgaste corporativo, tendovista a
instituicdo ndo dispor de um sistema de contraleiggico ou de direcao estratégica
que inspirasse tomadas de decisfes baseadas dtad@sestratégicos e operacionais,
para a alocacdo de recursos, 0 que provocou a emgdat do padrdo do historico-
or¢camentario, ou seja, prevaléncia do planejameororativo orgcamentério, o que foi

muito prejudicial tanto para as unidades como paxdministracédo central da Fiocruz.

Verificou-se ainda que, atendendo as inumeras ewtafoes feitas por parte das
unidades, principalmente as de perfil de burocrgecissional, e a administracéo
central, o planejamento institucional foi refornddae o momento estratégico foi
lamentavelmente excluido do sistema de planejamelsioFiocruz. Com essas
alteracdes, o eixo de analise estratégica foi maeece desconsiderado, tanto no nivel
corporativo quanto para as unidades de negdcidocna os depoimentos colhidos e

apresentados no capitulo 3 - Resultados Obtidos.

Com a exclusdo do momento estratégico do planefamastitucional, constatou-se

através de depoimento-sintese o0 seguinte consenso:

A reflex@o estratégica da Fiocruz, em sua maiotgaé regida pela
intuicdo, ou seja, € desenvolvida e mantida na enald seus
dirigentes até nos momentos da tomada de decisiesno estando
elas fortemente alicercadas sob o aspecto da diawenmlitica,
prevalecendo até mesmo na alocacdo de recursoyestimentos,
alocacao esta fundamentada no planejamento orcarierg ndo no
estratégicaDepoimento 4).

Além de realizar suas tomadas de decisdes atrawésnd processo intuitivo, a
instituicdo, no periodo da pesquisa, ratifica oceito de estratégia de Carlos Matus
(1997) segundo o qual nos ensina que, nas orgéezaga um predominio de um jogo
bem-estruturado, com jogadores sociais que sengafnedentro de uma dimenséo
politica, a fim de vencer um jogo dialético, prppadmente quando inseridos em uma
organizacdo diversificada, que em vez de estimaar inter-relacées, leva ao
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predominio de uma busca da competitividade, atrdegsliferentes campos de atuacéo,
de modo a superar os demais atores, preocupancimys@ima importante articulagao
entre o presente e o que € fundamental para af(fatus, 1997). O que se conclui,
apos a analise dos depoimentos e das constatagieadas, € que ha um predominio
da dimenséao politica para as tomadas de deciséasdd evidenciado ser possivel que
exista na Fiocruz uma baixa inter-relacdo entreuaglades e certo grau de
competitividade entre as mesmas, 0 que vai nodgegtntrario ao estudo, pois para
criar e sustentar um desempenho superior € fundameguone se crie vantagem
competitiva sustentavel no setor publico produtieopara isso sera fundamental

inverter a situagao vigente.

A pesquisa permitiu apurar os mais diversos comgeite estratégia entendidos e
utilizados pelos entrevistados, para a busca detiob§ estratégicos, ficando porém
evidente o discurso do sujeito coletivo nos depaoilo® organizadosEstratégia é
antecipar situagfes, é planejar um conjunto desagbeserem empreendidas a curto,
meédio e longo prazo, tendo a capacidade de orgaonida o conhecimento da situacao,
sob forma de analisdo que dizer, o que fazer, como fazer e como garant
sustentabilidade da proposta, para reduzir as itezas e garantir o focepnsiderando

a influéncia dos ambientes, das forcas, dos resudas oportunidades, das aliangas,
das formas organizacionais, para estabelecer efiazanum plano de acao especifico, a

fim de atingir um objetivo definido.

O discurso néo reflete a realidade praticada n#uitsio e, caracteriza um paradoxo,
pois a maioria dos atores identifica a necessidégleum processo organizado de
pensamento, formacdo e formulacdo de estratégmsattas nos conceitos descritos,
que culmina com a organizacao de um plano de agietgdo, para se obter o que se
almeja. O que acontece na instituicdo é o predontioiaspecto politico, intuitivo e da
experiéncia, o que a meédio e longo prazo pode @epsh, para uma organizacdo de
C&T e Inovacao do setor publico produtivo, poisséxia possibilidade de néo se chegar

aos resultados pretendidos.
Apesar da construcdo e da existéncia de uma fentanpara registrar as diretrizes

estratégicas da organizagdo no periodo pesquis2®91-@005), ndo foram

suficientemente intensificadas acdes que visassemaqyer estratégias organizacionais
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(empresariais}’, da mesma forma que ndo foram suficientementeuades estratégias
gue dessem énfase aos custos, lembrando que sfdescritos sdo fundamentais para
obter um desempenho superior e melhores resultafi@s)do se esta inserido no

cenario do CIS.

No periodo pesquisado, a Fiocruz ndo dispos delamo estratégico formaf, no nivel
corporativo, que explicitasse todas as variaveisessrias para a obtencdo dos
resultados esperados. Nem exerceu um monitorangerctntrole formal da direcédo
estratégica estabelecida, nem mesmo fez com qu®sa avaliada formalmente no
periodo, o que possivelmente pode ter levado agedies a assumir riscos e incertezas
estratégicas e organizacionais em suas decisdastogaos resultados e a garantia do
cumprimento das estratégias pretendidas diantefolarialidade praticad¥.

Dessa forma, o que se pode afirmar é que exisixigte uma forte intuicdo dos
dirigentes, por terem implementado as estratégiatenqidas e as emergentes, no
periodo de 2001-2005, principalmente para as agmwsideradas estratégicas.
Entretanto, esses caminhos da intuicdo e da infmtade ndo dao a certeza de que as
medidas executadas foram as melhores em comparagépossiveis outras solucdes;
e, a julgar pelos resultados, elas ndo devem serefi®res recomendacdes para uma

organizacao de C&T e | em saude como a Fiocruz.

107 Estratégias organizacionais (empresariais) sdelasjgue visam promover uma reestruturacio panaetes
estratégias pretendidas como: adequacdes dos eesid@s organizacdes, incorporacdes de projetosfamonna
eficiéncia operacional, tanto no nivel central,rgaana gestédo das unidades, com o objetivo de tee oim melhor
aproveitamento com reducao do desperdicio e ddsapele recursos; que orientassem as unidadesogis@parem
estrategicamente, bem como, o0s seus produtos ieaee/que fossem estimulados projetos que prorseremaior
inter-relacdo entre unidades, através do compamntifimto de atividades e infra-estrutura, de modocemnifir
maximizar 0s recursos (humanos, materiais, equiptrse financeiros e de infra-estrutura) institueisn
responsavel pela promogédo da sustentabilidade tagem competitiva das organizagdes diversificgolais, existe
na instituicdo a prevaléncia de se duplicar estayrguipes, inclusive projetos.

108 Ap6s a identificacdo dessa deficiéncia, encontemttee os anos de 2001-2005 a Fiocruz organiznuPlano
Quadrienal, para a gestdo 2005-200&om foco corporativo, que contempla a Missdopiascipios e valores,
apresenta uma andlise de ambiente externo e indeswitiva, detalhando os pontos fortes e fraeosadla um dos
Programas e A¢Bes do PPA da Fiocruz, bem como,bftivos e metas pretendidos, com o cronograma de
implantacéo definido. Porém, no estudo ndo ideatifios um instrumento que quantificasse a previsdealrsos
necessarios para a materializacdo das metas, odfanma de apropriagdo desses nos planos da igsiitunem
mesmo, foi colocado em prética, até a conclusasedesbalho, o modelo de monitoramento, avaliagian#ole das
estratégias ali estabelecidas, o que possivelnpete comprometer o plano os resultados da orgdiuzac

109 cabe observar que a responsabilidade direta da Rjaadrienal 2005-2008 é do nivel central da owgaydio,
porém a alocacgao dos recursos aprovados paradedesié de responsabilidade de seus diretoresfefi@amente,
no momento, ndo possuem um plano de agdo formai,icdicadores de desempenho estratégico e opeahcion
estabelecido e inter-relacionado ao PQ da Fioaue, seja avaliado e assim garanta a execucédo tatgss
estabelecidas e os resultados esperados. Essedgediscentralizagdo incorre em possiveis rissosa baixos
resultados, pois a realizacdo do plano corpordieovinculados apenas ao compromisso de confiard@ sistema
corporativo politico, sem garantia expressa do ameinidades pretendem realizar e prestar contasedussos
utilizados.
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Segundo Mintzberg (2004), amparado em Jay Forr€s9@5), a intuicdo pode induzir
os dirigentes da organizagao a tirar conclusoeslas; embora estejam positivamente
“corretos em estruturas de suposi¢oeScompanhando este raciocinio aponta-se o

seguinte:

Para determinados tipos de problemas sociais coxogle as

abordagens intuitivas séo inclinadas a “tratar deistomas, em vez
das causas, e tentar operar por meio de pontosisiersa que tém
pouco poder de mudanca’. Isso pode ajudar no cymazo, mas

depois provoca agravamento das dificuldgdéde forma que

eliminar um sintoma s6 traz uma dificuldade quewst adiante em
outro pontd (Forrester,1975)°.

Considera-se fundamental, para as organizagbe&d@eednovacao, que se estabeleca
um elo entre intuicdo e analise conciliando-as a@lend equilibrada para se obter o
melhor das partes, principalmente nos momentosodaufacdo, monitoramento e
garantia da implementacéo das estratégias, paimdedVintzberg (2004), citando um
dos trabalhos de Langley:

As idéias ndo surgem no planejamento... elas estdocar. No
entanto, o planejamento nos forca a fazer um esfpeaga agrupar
as coisas e definir essas orientacdes com maiszdalNao acho que
0 plano sera uma surpresa. Para a maioria das pgessele é apenas
uma oportunidade de articular idéias. Fiz um trdimalde pesquisa e
penso que aqui hd uma analogia. Em um determinamoento, vocé
trabalhou muito e coletou muitos dados. Entdo chedmera de ter
de apresenta-los em algum lugar... vocé nao faa wkednovo, mas é
forgcado a reunir os dados, sintetiza-los... discas coisas baseado
na sintese. E muitas vezes, meramente juntar ossdgera novas
idéias(Langley, 1988:48}".

Essa reflexdo aplica-se ao que se passa na dimesisategica da Fiocruz: ha indicios
de um forte predominio da dimensé&o politica, dagée, da experiéncia e da intuicdo
na formulacdo de estratégias. Entretanto, ess@@vem podem ser ineficientes para
avaliar, com alto grau de certeza, as consequédemslecisdes depois de terem sido
tomadas, pois com a memdéria natural dos agentes gggliecer com muita rapidez e
até facilmente, enquanto, o que foi documentadigildiente se apaga, ou apaga-se
gradualmente. E quando a intuicdo €é inserida emastnatégia de inovacao, ela tende a
promover epode levar tanto &ormas dramaticas de inovagaoomo a absolutamente
nenhunresultado (Mintzberg, 2004: 261)

110 Apud, Mintzberg,2004: 258.
11 Apud Mintzberg, 2004:303.
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Por fim, observou-se que o grande responsavelfaitdade desenvolvimento e avanco
da dimenséo estratégica na instituicdo sdo asémesias e barreiras invisiveis, impostas
as ferramentas e tecnologias de planejamento éggitrai pelos proprios gestores e
dirigentes institucionais, provenientes de orgajiiea com perfil de burocracia

profissional. Verifica-se que ndo existe interesseplo dominio, conhecimento e nem
informacé&o de cunho gerencial, o que pode comprmsetiamente os resultados, bem
como a competitividade da Fiocruz. Esse diagndsteaepete ao ja apontado em

relatorios da Diplan, em 2002 e comentado no dapltuesse trabalho.

Contudo, conclui-se que houve no periodo variosimentos de avanco e de recuo,
mas talvez isso tenha sido importante e fundamematad 0 processo de evolucdo e
consolidacéo do planejamento institucional. Podejge se esteja agora, em uma nova
situacdo, que permita reintroduzir o momento do sgernto e planejamento

estratégico institucional para curto, médio e lengwazos, dentro da dimensao
estratégica competitiva, tendo em vista um novaugerestabelecido, quanto ao sistema
informacional, a novos concursados e a uma possnabr conscientizacdo dos

dirigentes institucionais.

Dimenséo Técnica

Os resultados da pesquisa permitem afirmar quelltiosos anos a Fiocruz promoveu
um grande desenvolvimento e avanco do seu Sistem®lahejamento de acdes,
conforme descrito no capitulo 1 Contexto Institnelp havendo uma evolugéo
significativa de sua anatomia e metodologia de iimamento. Em seu sistema de
controle e acompanhamento de resultados, porémar@avoi parcial, apesar do arduo
trabalho desenvolvido de padronizagdo dosputse implantacdo do SIIG, pois a
instituicdo se limitou a medir sua eficacia opevaal e prestar contas de suas

atividades nos ultimos anos.

Quanto ao acompanhamento dos resultados estratédmoinstituicdo, que seria
realizado pelo sistema de direcdo estratégicasiansa de controle estratégico, esses
nao foram formalmente desenvolvidos. Seu funciom&éonpermitiria monitorar, com
maior certeza, 0s resultados das estratégias préésn em comparacdo com as

realizadas na instituicdo, verificando os controtles implementacao, realizacdo e
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desempenho estratégitd Sendo assim, conclui-se que a utilizacdo informal
controle estratégico pode induzir a instituicdor@se principalmente em momentos

futuros de tomadas de decisdo para investimeraticacao de recursos.

A retirada do conteudo e do momento estratégiceistema fez com que as unidades
reduzissem, sistematicamente, a capacidade da estémiégica e hologréfica formal,
pois o0s ciclos de planejamento se concentraram umd @razo, além de serem
reduzidos de um periodo de 04 a 06 meses para tiodpede 30 a 40 dias, 0 que
restringiu somente para as atividades de program@camentaria, contribuindo para a
predominancia de um planejamento orcamentario eeaséi@tégico, principalmente,
pelo fato de tomadas de decisdo ainda serem febms base nos histéricos
orcamentarios das unidades, ndo estimulando o w#Esanento de um pensar
estratégico ciclico de médio ou longo prazo, nesstabelecimento de um plano de

acao formal.

Desta forma, sem dispor de um plano, sem a presiEngen conteudo estratégico forte,
que permita a unidade ou a administracdo centealificar a capacidade de antecipar e
refletir a estratégia real a ser seguida, a tena@ém Fiocruz é que se conserve um
predominio do centralismo gerencial, uma falta idéor estratégica formal. O Sistema
de planejamento pode até se consolidar, mas comansimumento burocratico de

gestdo de informacdo da producdo operacional,zefigda 0 gerenciamento de uma
burocracia diversificada, perdendo assim seu fat@t€gico, seus profissionais mais
qualificados e sua capacidade de contribuir paraedsicoes de prioridades e 0s

resultados estratégicos da organizacao, contrarisuna vocacao.

Essas circunstancias evidenciam que a Diplan e feaa@snentas possuem um baixo
grau de associacao estratégica, ou seja, que existdivorcio entre o processo de

formulacdo da estratégia, o sistema de planejamen# execucdo operacional da
Fiocruz, por estar a Diplan a reboque dessa reigaaticada na instituicdo. As

funcBes de planejamento ficaram restritas apenesléia de dados operacionais e
orcamentarios e a consolidar os resultados. Negerla pesquisa, ela ndo conseguiu
gerar informacdes ou instrumentos que pudessengagr@lor para as tomadas de

decisdo na instituicdo, com excecdo dos historagamentarios, pois seu grau de

12 0 que até o final da pesquisa n&o foi identifjoa tenha acontecido com as Diretrizes do Planali@uel de
2001-2005 nem com o Plano Quadrienal de 2005-2008.
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envolvimento com as estratégias das unidades éocensiderado baixo, aléem de néo
contribuir para um melhor posicionamento estratégiorporativo nem para um

desempenho superior.

O que corrobora a conclusao € o fato de a pesqap&ar e comprovar que 89% das
unidades ndo possuem mecanismos formais de pgadzde projetos, apesar de a
instituicdo possuir um perfil de tigwoject-driven,de atuar na area de C&T e Inovagéo

em Saude, e essa recomendacéo constar nos afdi€dogresso Interno.

Verificou-se ainda, que o0s projetos sdo puxadosspeemandas politicas, ou de
possiveis parceiros ou client@emand pull)Porém a alocagédo dos recursos oriundos
do tesouro nacional, ou seja, cerca de 25% apralisde toda a receita da Fiocruz, foi
apresentada como decorrente de tomadas de denisgoeepredominou a intuicdo dos
dirigentes ou o sistema corporativo politico (€lei; 0 que caracteriza uma altissima e
plena liberdade de construgcdo de estratégias thdiis nas unidades, porém esta
liberdade n&o caracteriza organicidade; baixo otetle implantacdo das estratégias
corporativas definidas pela clpula estratégicaaride possivelmente a instituicdo a
pulverizar seus escassos recursos (materiais,céiras, humanos tecnologicos, etc.),
no atendimento as demandas politicas internaseenast e eventualmente pontuais, o
que a expde a outro risco institucional, o de n@mpver as necessarias mudancas

estruturais.

Ficou evidenciado, nos resultados obtidos, qualokas de planejamento ndo possuem
atividades especificas, pois o identificado foeproducdo quase fiel das atividades da
Diplan, deixando-se de utilizar a oportunidade gifaindar as competéncias essenciais
para fortalecer os papéis dos planejadores. Nessgujsa, concluiu-se que para
sistematizar um planejamento institucional adequadcompetente, dentro de uma
dindmica de inovacdo no setor publico, a fim darce sustentar um desempenho
superior, deve-se atribuir aos nucleos de planejamiecais e a Diplan as devidas

competéncias e atribuicbes necessarias.

Como foi visto, o sistema de planejamento da Fmocemcontra-se em fase de
desenvolvimento e consolidacdo. Ele superou, siiesede implantacdo, em razdo dos
avancos, das incorporacgfes e das perdas. A pestprisanstra, porém, que ele possui

um bom nivel operacional, mas que sera fundamept@inorar sua anatomia e seus
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mecanismos, para que se torne um sistema de plad@a efetivamente estratégico
para continuar a fortalecer, cada vez mais, a adgde administrativa e gerencial da
Fiocruz, de modo a criar e sustentar um desempsmberior no cenario do complexo

industrial da saude.

Com isso, a pesquisa revelou a necessidade de gest@ das unidades técnico-
cientificas, bem como, das unidades técnico-adtmitiigas sejam avaliadas
periodicamente, por meio de indicadores de resudtathborados com base nos planos
de acdo dessas unidades. Para isso, é fundamemistientizar os dirigentes,
administradores e planejadores da real importé@ncelevancia desses instrumentos de
compromisso de gestdo publica, aliados aos ressltadjanizacionais para se alcancar

a real estratégia da instituicao.

Dimensé&o de Recursos Humanos

Os resultados apurados demonstram certa fragilid@déocante a qualificacdo dos
recursos humanos integrantes do sistema de plamejanda Fiocruz, pois apontam
questdes fortes vinculadas a necessidade de @g@axitendo em vista a exigéncia de
aumentar o conhecimento e informacdes sobre nomsBumentos, ferramentas,
tecnologias, bem como suas func¢des no sistemaadejpimento de agles, fatores estes
diretamente vinculados as competéncias essencagiadas para os planejadores, no

referencial teérico deste estudo.

Quanto aos dirigentes, sera fundamental estabel@atemprograma de capacitacao
gerencial, de modo a sensibilizarem e consciewtizada importancia de se ter uma
visdo estratégica institucional, bem como, do ustive e adequado dos conceitos,
instrumentos e ferramentas gerenciais para contcbm as fungdes de Diregcdo. Essas
acOes permitirdo reduzir as incertezas, 0s riscararibuir para 0 aumento da

competitividade das unidades e da instituicdo, prando um melhor desempenho
organizacional sustentavel (eficiéncia e efetivedaos resultados) de modo a melhor
atender a sociedade brasileira.

Talvez, seja necessario rediscutir o processo i ¢ootivar as unidades e suas bases
operacionais, para que voltem a adotar o planejmmestratégico e o utilizem
efetivamente como gestdo estratégica. A pesquisaprova, porém, a extrema
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necessidade de se estabelecer um foco claro, para @stituicdo possa estruturar e
garantir por um longo periodo uma vantagem conipetiustentavel, no setor publico
produtivo, e que o sistema de planejamento da (oesteja associado as estratégias
organizacionais para representar muito mais do @oenas um instrumento de
programacao orcamentaria, ou de gestdo dos ressllgeracionais da instituicao,

mais sim, um instrumento estratégico.

Conclusbes - Farmanguinhos

Esta segunda fase das conclusdes ficou adstrgaiiente ao subitem da pesquisa que
buscou verificar as interfaces do Sistema de pamento da Fiocruz com uma unidade
de producéo de insumos em saude mapeando as gésscestratégicas existentes na
Fiocruz, entre a Diplan, a cupula da instituicd@a ainidade, tendo em vista sua

capacidade de antecipar e refletir a estratégisegaida pela instituicdo nesse periodo.

Como demonstrado pelo estudo, Farmanguinhos pieseticis momentos marcantes,
0 primeiro que teve seu término em 2003, apds unoge de 10 anos de gestdo, e 0
segundo, que teve seu inicio em 2003 e términoG&H, 2pos a realizacdo de um pleito
eleitoral na unidade.

O estudo permitiu concluir que a reflexao estrageg seu processo de formulacédo em
Farmanguinhos, apurados no primeiro momento 200B8;20rimaram por estabelecer
as seguintes estratégias de atuacdo: ser um Latorgiblico de producdo de
Medicamentos diferente, ou atuar no cenario daesadrh estratégias diferenciatids
penetrando em nichos especificos de mercado, pa@ cgoncorrer com as
multinacionais, focar na produgdo e no desenvolnimele produtos para doencas
negligenciadas atender aos clientes de forma agagre maximo de valor aos

resultados destes (Ministério da Saude).

Fundamentalmente, porém, as estratégias utilizddessn ancoradas nos eixos
estratégicos do CIS: énfase em custos para pronaoretucdo de precos na aquisicao

dos medicamentos essenciais, baseado nos conclEtosantagem competitiva; o

113 Esta forma de pensar de Farmanguinhos apresentacsgada ao exposto no capitulo 2 do Referenddirito
deste estudo, ou seja, ao lema da estratégia dtisgde Porter, de que a Estratégia se alicergxolasividade das
atividades - no satiferente (Porter,M 1999).
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segundo eixo foi o de atuar como agente regulaglonercado, mais uma vez utilizando
estratégias organizacionais integradas a custoast, 8m, utilizou-se da l6gica de P&D
com foco em inovacao para o desenvolvimento decasdintos, através de engenharia
reversa, a fim de se obter bioequivaléncia dos rmesiwu seja, genéricos. Inclusive
utilizando-se da prerrogativa de quebra de patepdéea regular preco no mercado
interno nacional. O que comprova uma associacéatégica da unidade com a Fiocruz
e sua capacidade de refletir a estratégia realdsegela instituicao.

No entanto, grandes expectativas por parte doipeahcliente quanto aos resultados da
unidade teriam promovido uma demanda pulverizadéecerto ponto desordenada,
conforme afirma um dos entrevistados eu digo desordenado, porque pela propria
Otica do ministério, hoje quer uma coisa, amanharqoutra,....” (Depoimento 8), o
que refletiu diretamente nas estratégias para @tlengois como vimos, grande parte
dos recursos é gerada memand pullinfluenciando no Planejamento e Controle da
Producdo, o que promoveu formas desordenadas esifloadas de atendimento,
chegando a implicar na quarterizacdo da producéacentianto, sua infra-estrutura nao
estava devidamente preparada para o crescimentoficgEijvo da demanda e,
consequentemente, muitas dessas se acumularanpadetam ser atendidas, em razao
do limite da capacidade operacional da fabricaatoptis, 0 que gerou um expressivo

passivo de entrega dos produtos.

Além dos passivos de producdo, a pesquisa aponteung segundo momento da
unidade, ou seja, no periodo de 2003-2005, houveedirecionamento das estratégias,
no sentido de reconhecer uma estratégia emerggmgefoi a aquisicdo de uma nova
fabrica, 0 CTM'* somada ao fato da necessidade de priorizar @refia de P&D,
dispersando-se a énfase na eficiéncia operaci@enplaucdo. No mesmo ano isso se
refletiu na perda de foco da unidade, nos cust@sacpnais e na performandes
processos, fazendo com que os atrasos de produg@atrega dos produtos se
mantivessem, e assim afetando diretamente a capacidompetitiva da unidade,
possivelmente chegando a comprometer, o volumeaistas, com possiveis perdas de
market-share.

14 0 CTM possui um novo perfil de produgdo e chadatieica, ou seja, a infra-estrutura estabelecidaréical, enquanto a do
campus de Manguinhos é horizontal,0 que muito feeetlicia da préatica, gerando inimeros desafiogadequacéo dos recursos
humanos.
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Todas as estratégias utilizadas averiguadas emsaogshmomentos da pesquisa foram
fruto do amplo conhecimento e experiéncia em ésfi@é gerenciais dos diversos
profissionais atuantes na unidade no periodo 2005;2considerando o papel do
Estado e a relevancia da producéo para o setoicpybbm vistas a promover politicas
de regulacéo e de ampliacdo do acesso da popwagadicamentos. O que diferenciou
um momento do outro foram as escolhas e prioridesiebelecidas. Esses profissionais
inverteram claramente a equacdo do conceito darResobre os Investimentos - RO,
descrito no capitulo 2 do Referencial Tedrico, pana visdo de Estado, direcionando o
foco para resultados sociais, bem como para ogsimeento corporativo, em lugar da

geracao de lucros.

Portanto, a pesquisa permite concluir os segupesos: 1) Quando as organizacdes
retiram o foco da estratégia no cliente e se vokamoutra direcdo, colocam em risco
todo o seu negdcio. Essa mudancga atinge e redfizéaia e eficiéncia operacional,
comprometendo a produtividade e a competitividaa®rdanizacdo, que por sua vez,
perde sua vantagem sustentavel e a capacidadevdstinmentos, ndo lhe sendo
permitido atender e satisfazer as demandas de dearges, embora manté-los
satisfeitos devesse ser sempre seu objetivo ma)oE fundamental considerar a
integracdo dos eixos estratégicos do CIS (InovdEsinatégias organizacionais e énfase
em custos), no conjunto do planejamento organimaticalinhados ao conceito de
vantagem competitiva (custos, diferenciacdo ouaréd pois, a auséncia de um desses
elementos no processo de reflexdo e formulacastdat@gias, pode resultar em perdas
significativas para as unidades de negocio.

Pelos resultados da pesquisa péde-se verificaraotgLé importante e fundamental a
promocao de sistemas de planejamento de acogemassde controle de desempenho,
hierarquicamente separadds porém atuando de forma direta, cofeedbacks
vinculadosaos planos de ac¢bes global e das unidades, paraegpermita cotejar o
programado com o0s resultados e assim, corrigir iyess problemas. Para isso,
estabelecer os objetivos, projetos, os orcameagoprodutos e indicadores estratégicos
e de desempenho, através de sistemas, instrunefdoamentas soélidos, permitird aos
dirigentes antecipar situacdes-problema, principaba, os vinculados performance

da organizacdo, a ponto de retratar a realidader &rdrentada e o que precisa ser

115 Mintzberg, 2003
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readequado, pois esses instrumentos e ingrediendiesn apontar com melhor preciséo
as deficiéncias da organizacdo, para que os diegese permitam corrigir o curso de
suas agoes.

O feedebaclglobal, ou das unidades de curto prazo, como o ahensaté semestral
permite que o nivel central tenha um melhor comhesto dos resultados das unidades
e tenha tempo habil para agir, contribuir, ou girros rumos estratégicos e 0s
operacionais. E pela pesquisa foi 0 que Farmangsibliscou fazer, pois nos ultimos
quatro anos, verifica-se uma oscilagdo clara dawents da producdo tanto para
aumento, quanto na queda, visando sempre atendeeraandas, bem como um

possivel passivo do seu principal cliente/sociedade

Os resultados confirmaram a existéncia de uma bailexface e até uma alta
dissociacdo entre o momento de formulacédo da égisae o sistema de planejamento
da Fiocruz e o sistema de controle do desempenhd~amanguinhos, e que a
participacdo da Diplan € importante como indutoeafelframentas e instrumentos
gerenciais, aléem de como agente defensor dos ®ilarstitucionais da gestéo
participativa e democratica. Entretanto, a Diplassui um relativo baixo grau de
envolvimento nas estratégias das unidades e deilmogio direta, no feedback do

controle do desempenho, como na readequacao desglobal e da unidades.

Contudo, os resultados da pesquisa apontam que geat@rnar mais eficiente e

competitiva e assim, apresentar melhores result@utesipando-se aos equivocos induz
para a necessidade de um monitoramento constasmtecdas das unidades, bem como
o fato da instituicdo direcionar seu planejamenstitucional para o médio e longo

prazo, formalizado, com ciclos intensos de revisiragis de curto prazo, através de
um plano quadrienal que estabeleca as estratégimsa serem seguidas pela unidade e
instituicdo, os resultados almejados e os indieae desempenho estratégicos e

operacionais, que serdo acompanhados.

Consideracdes Finais

O estudo proporcionou os elementos que podem baitripara melhorar o
desenvolvimento institucional, ampliando a visdtagédgica e competitiva no cenério

do Complexo Industrial da Saude, pois esse, ex@ge afganizacdes de C&T e
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inovacao, inseridas em um mundo globalizado, selsi@etivas de problemas, para
melhor atender a sociedade brasileira, que estnteade acesso a inameros itens
bésicos de produtos e servicos de qualidade no setde. Enquanto os paises
desenvolvidos dinamizam todo o seu potencial cothgeicom suas instituicdes, no

Brasil, essas questdes ainda estéo timidamentalatdas a um Estado que se encontra
em processo de evolugdo gradual, mas no qual éss@&t® promover um salto

tecnoldgico, que supere essa defasagem competd/éPPs brasileiros e Laboratorios

Oficiais de Medicamentos- LOMSs.

Para concretizar esse salto de qualidade é neicegséros IPPs e os LOMs, inseridos
no setor publico produtivo, estejam conscientestienalados para realizar tomadas de
decisbes fundamentadas em sdlidos argumentos ogesiguartir de analises estratégicas
competentes, de modo a reduzir as incertezassassre assim promover a formulacéo
de estratégias consistentes e competitivas, sealipfedas as intuicbes e experiéncias
vividas por seus dirigentes, para que o0s recursdsicos sejam maximizados e

efetivamente proporcionem o devido retorno almejadcsociedade, através dos

resultados obtidos.

O momento exige que todos os planejadores, gestodisgentes publicos estejam
engajados em uma politica destdo publica efetiva de resultados tecnoldgicos,
econdmicos e sociaigjue esse elo se faca através de um forte plaeejande acoes,
gue ao seu final seja possivel ter planos de mé&dango prazo flexiveis e revistos
anualmente, com indicadores estratégicos e detadss| a fim de promover uma

efetiva gestéo estratégica dos IPPs e LOMs.

Foi fundamental nessa pesquisa mapear e apresergal papel dos planejadores, que
também os dirigentes podem desempenhar: € o papghgrofissional comprometido
gue pode contribuir fortemente para as unidadesa gcorporacédo. Portanto, conhecer
todos os niveis de suas unidades e principalmeossup uma visdo holografica
permitirdo a esse planejador ter uma visdo sisteat# da real potencialidade dos
produtos e servigos oferecidos.

Sera fundamental associar os eixos estratégicopetaivos do CIS as estratégias das
unidades e ao Sistema de Planejamento da Fiocfum,de fazer com que a instituicdo

crie e desenvolva uma performance superior. Pasa, isugere-se introduzir
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efetivamente uma Gestéo estratégica, com foco ma@do, ela permitira estabelecer
mecanismos prévios de definicdo de prioridadessistema de planejamento de acdes
e um sistema de controle de desempenho que conteditadores vinculados as
principais perspectivas organizacionais, a fim dgpprcionar vantagem competitiva

sustentavel no cenario da Saude.

Em aspecto geral, espera-se com o estudo realizagwpposta e recomendacdes
apresentadas, contribuir com a Fiocruz, com o stensa de planejamento e controle
do desempenho, de modo a proporcionar um maiomiknao estratégico, competitivo

e gerencial, para acompanhar a evolugdo, que $® @ds grandes organizagoes,
principalmente, as do setor publico produtivo, bemmo para possibilitar a intensa

evolucéo do setor saude.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-gdiaanos conhecimentos de uma
implantacdo direta d®émarche Strategiqleassociada ao BSC Balanced Score
Cards em uma unidade de producdo de insumos estratégimosaude, de perfil
mecanizado, como é o caso do Instituto de Tecrolegi Farmacos — Farmanguinhos,
onde se integraria diretamente a estratégias eamejpimento organizacional, para
aumentar a competitividade da unidade da Fiocrerarpe o cenario do Complexo
Industrial da Saude, dos IPPS e dos LOMs.

Proposta e Recomendacdes:

Os resultados permitiram conhecer as estratégiabedscidas, a evolucao obtida pelas
decisbes da Fiocruz por fortalecer o Planejamemttuicional, nos ultimos anos, 0s
caminhos percorridos, 0s novos conceitos e diveosdéi®s atividades incorporadas

durante a jornada.

No entanto, a pesquisa evidencia a possivel existéle uma baixa capacidade do
sistema de planejamento da Fiocruz, para assatiatégias competitivas aos projetos
institucionais, bem como realizar e promover, efstiente, uma gestdo estratégica
indutora de ciclos virtuosos de planejamento eagesjue permita a utilizacdo dos
resultados estratégicos e operacionais, como rmagigma de novas analises,
finalizando um ciclo de planejamento e dando iné&ciom novo de curto, médio e longo

prazo, com énfase na busca da vantagem compeitstantavel para a organizacao.
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A observacédo desenvolvida indica existir no sistemmapossivel predomino de foco
nos resultados operacionais com uma provavel batencdo para resultados
estratégicos da instituicdo. Tendo em vista egsecas sugere-se redirecionar algumas
acOes, para que permitam incorporar elementos atuires que proporcionem um alto
valor agregado a corporacdo e suas unidades, assitnibuindo para o aumento dos

resultados e da competitividade institucional.

A proposta, a seguir, esta dividida nas dimenséigsadas durante toda a pesquisa, a
dimensado estratégica, a técnica e a de recursoanusgue sistematicamente visa
atender o nivel global/corporativo a Fiocruz e aglades, neste caso Farmanguinhos,
um dos objetos deste estudo.

Dimenséo Estratégica

Sugere-se que, para desenvolver e sustentar aggantzompetitiva institucional, sera
necessario reconhecer os trés eixos estratégicdsl®loconceituados no capitulo 1,
como diretrizes estratégicas para a Fiocruz e suadades, associando-0s aos
programas, acdes e objetivos do PPA-Fiocruz, paeapgrmitam uma vinculagao e
integracdo direta entre estratégias, sistema deejpl@ento e 0s projetos e processos

institucionais.

Figura 4.2
Diagrama dos eixos estratégicos do CIS
integrados e sistematizados, para a busca de vanég competitiva.

Estratégias
Organizacionais 2

Clientes /Sociedade

Fonte: Elaboracéo prépria, a partir dos resultadogesquisa.
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Eixos Estratégicos

1- P&D com foco em inovagéo

2- Estratégias Organizacionais (Empresariais)

3- Enfase em custos

4- Cliente/Sociedade

OBS: Esses eixos devem estar alinhados as outraséggisainstitucionais como PPA-

Fiocruz /Governo Federal.

Foco em Estratégias Competitivas Genérick$

A) Area de projetos/processos associados a vantagepetitiva por enfoque

B) Area de projetos/processos de P&D e com focolr@wacdo associado a vantagem
competitiva em custos

C) Area de projetos/processos de Estratégias Qragionais associados a vantagem
competitiva em custos

D) Area de projetos/processos de P&D em Estraté@ieganizacionais associados a
vantagem competitiva em enfoque em diferenciacao

E) Areas de projetos/processos de P&D e com focdnewacio associados a vantagem
competitiva em diferenciacéo

F) Areas de projetos/processos de Estratégias Regaonais associados a vantagem
competitiva em diferenciacéo

G) Area de projetos/processos de Enfase em custoseja, associados & vantagem

competitiva em custos.

Os eixos estratégicos devem estar integrados engizados na organizagcdo, e 0s
projetos e processos devem estar vinculados addewnodo que estejam classificados
de acordo com as éareas A, B, C. D, E, F e G saddig no diagrama da figura 4.2,

todas associadas ao planejamento institucionabcatipo e das unidades.

Propfe-se que o®ixos estratégicosdevam funcionar como uma hélice motor
propulsora da competitividade, para classificapagetos e processos institucionais e
0S associar asstratégias competitivas genéricasAs estratégicas corporativas,de

Porter (1999), devem ser consideradas como mecasigmesentes na organizagao,

como a Gestdo deortfolio, transferéncia de habilidades, compartiihamento de

118 segundo Porter, M 1989: 2R:estratégia genérica especifica 0 método fundaah@ara a vantagem competitiva
gue uma empresa esta buscando, e fornece o cop@rda tomada de agdes em cada area funciochaiantagem
competitiva da instituicdo estara vinculada coresigatégias genéricas que serdo associadas aeprdg modo a
determinar o seu desempenho de construir, manislter os resultados das estratégias estabeledidass
conceitos foram discutidos no referencial teérioedtudo (Porter, M, 1989).
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atividades e reestruturacdo, sempre quando foss@&ie, como descrito no capitulo 2
— Referencial Teorico, para garantir a sustentididl institucional. Os projetos e
processos institucionais devem estar vinculadaseéss de modo a promover acdes de
intensificacdo das inter-relacdes ou sinergiaseeasr Unidades Técnico-Cientificas —
UTCs e as Unidades Técnico-Administrativas, conu¢éd da competicdo interna na

Fiocruz.

Do ponto de vista competitivo, 0s eixos estratégiceinculados as Estratégias
Genéricas de Porter (1989) podem contribuir paralenr a Fiocruz e suas unidades a
um novo padrdo competitivo, pois os projetos egssas vinculados deverdao promover
solugdes para problemas sociais ligados ao CISSW® e a Fiocruz, bem como, a
melhoria da exceléncia (Eficacia/Eficiéncia) operaal, estimulando inovacdes
tecnolégicas e organizacionais (incrementais eradécais), sempre com foco no

cliente/sociedade.

Com fundamentado nos eixos e nas estratégias ctingsepenéricas, sugere-se que 0
Sistema de Planejamento da Fiocruz e das unidad@sn regidos com a participacéo
de todos os atores descritos, no capitulo 2 Refiehedrico dentre eles Dirigentes,
Gestores, e Planejadores, sendo suas competédei@sadas aos perfis de cada uma
das unidades da Fiocruz, descobridores de estatégnalistas estratégicos,
catalisadores de estratégias e programadores, romnfdescrito no capitulo 2 do

Referencial Tebrico.

Sugere-se que 0s seguintes pontos sejam congdaradimensao Estratégica:

» Sensibilizar os dirigentes das unidades e da ditairastracdo da instituicéo,
para o fato de que serd fundamental aliar a atupgitica, com a atuacao
técnico-administrativa, através de um planejamestmatégico quadrienal, com
revisbes anuais, baseado em uma gestao estradgicacratica e participativa,
por meio de todos os atores, responsaveis e calddy@s da organizagao, para a
construcdo nas unidades de planos de acédo quasdrtenanédio prazo (4 ou 5
anos), como visdo de longo prazo, através de urogrgmacdo deslizante,
monitorados e acompanhados, por meio de indicaddeesdesempenho
estratégico e operacional que devem ser estabetepalos dirigentes, de forma

a promover as adequacOes periddicas das acdeselesidhs. Tudo isso,
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alinhado as estratégias corporativas delinead&ongresso Interno, ao PPA do
Governo Federal e o da Fiocruz, bem como aos @gwatégicos do CIS e as
estratégias competitivas genéricas apresentadas.

Introduzir uma readequacdo no modelo de gestaoiatauZ e das unidades,
com o conceito de Gestdo Estratégica,..qoenpe com a dissociacdo entre o
estratégico e o0 operacional, buscando diluir esswviséo vertical,...
introduzindo um planejamento continuo, flexivel @stdo, buscando
concretizar um conjunto coerente de projetofRivera 2003, p.42), criando
assim uma cultura de gestdo gertfolio, fundamentada em uma pratica
integradora, que estimule um maior numero de atdosscentros operadores,
tornando mais transparente o jogo politico int€Rigera, 2003).

Utilizar o conceito de piramide de inovacaweealizando grandes investimentos
em projetos considerados potencialmente validoesmpver uma série de
propostas promissoras de médio alcance e que satemem fase de testes e
estabelecer uma ampla base de estagios iniciamwacoes incrementais. Tudo
isso evoluir no sentidmp-downou bottom-up(Kanter, 2006).

Estimular e induzir todas as unidades da Fiocruestabelecemecanismos
objetivos e formais de priorizacdo e de gestdo derggramas, acoes,
portfolios e projetosde forma a considerar o conceito de piramide deagao
idealizada por Kanter, 2006, a ser apresentado grant de planejamento
institucional.

Estabelecer indicadores de desempenho (eficaciiciéneia) das atividades
finalisticas e das de gestédo, tanto no nivel égfiGd como no operacional, que
sejam compativeis com a gestao corporativa e ddades e comparaveis entre
instituicbes parceiras e concorrentes, de formaapear e identificar o real
posicionamento estratégico e o nivel de gestdorglanizacdo, com base em
dados objetivos e ndo em meras impressoes de femdacao relativa.

Investir em um programa de sensibilizagcdo e caggimt dos dirigentes e
gestores institucionais de forma a ampliar o nidel informacdo e de
conhecimento dos instrumentos e das ferramentgslaiejamento e gestao,
para que contribuam para um melhor desempenhoaequar entendam que é
fundamental estimular o pensamento estratégida) dé¢ que mais profissionais
possam melhor colaborar com a organizacao.

Induzir o planejamento de médio e longo prazo mgamirzacdo, baseado em

instrumentos e ferramentas de planejamento e gestémtégica que permitam
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ampliar a capacidade visionaria da instituicdo subes unidades, através de um
pensamento estratégico organizado e formalizadaenplano quadrienal. O
plano de ag&o deve ter revisdo periddica anual, c@anceito de programacao
deslizante presente, de forma que este instrunpemioita visualizar a previsao,
0 planejamento e a provisao de programas, progetosamento.

Propiciar condi¢cdes de monitoramento e avaliac&edaatégias corporativas e
das unidades programadas. Um ponto critico paracesso € o numero de
unidades com plano quadrienal estruturado e imgdanha organizacdo e o
namero de revisdes realizadas no periodo de cinos. &Sugere-se que esse
plano deva ser desenvolvido no primeiro ano dedgedé uma nova direcao e
tenha validade até o primeiro ano da gestdo seguiointendo 0s seguintes
elementos: Visdo, Missdo, Valores da unidade, Rogimento Estratégico da
unidade e dos produtos e/ou servicos, descricdo edfrmtégias a serem
utilizadas, com a caracterizacdo da associacacstéetégias corporativas do
PPA do Governo Federal e da Fiocruz, as estratégiagpetitivas, projetos e
processo priorizados através de mecanismos prégodp identificado o tempo
médio de cada um para uma melhor gesta@altfolio, detalhamento dos
investimentos e orcamentos estratégicos, bem coomograma de implantacéo
do plano e a descricédo dos resultados esperados.

Promover a re-introducdo do pensamento estratégicdo momento de
estrategizacdo, porém recomenda-se para o peréeo@d ém 04 anos, podendo
ser menor, ficando este aspecto a critério de cendade, porém deve-se
considerar o planejamento para longo prazo, delB)amos.

Garantir o espaco de liberdade estratégica naadesd porém fazendo com que
essas estratégias estejam inseridas e sejam aadsidecom as demais
estratégias da unidade, de modo a se obter umaiccgade sistémica.

Induzir estratégias com énfase em custos que pgssanover a reducao, bem
como estar associadas as estratégias de inovagho a& estratégias
operacionais, de forma que se estimular um cidtuego de inovacdo e de
exceléncia operacional, ndo apenas em ciéncia golegia, mas também no
aspecto organizacional, tanto do nivel radical, cmm incremental, em todas as
areas e atividades da instituicao.

Intensificar a utilizacdo de estratégias corpoeatide forma a conscientizar 0s
gestores e dirigentes dos resultados que essagéib pode proporcionar quanto

as economias de escala e escopo dos projetosuditstidis tornando a
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instituicdo melhor inter-relacionada, reduzindo ampeticdo interna e
promovendo sustentabilidade da competitividadereate

e Introduzir o0 conceito de estratégias corporativa® Iplanejamento
organizacional, de forma a estimular o compartilkaio de atividades descritos
no capitulo 2 — Referencial Tedrico, bem como naisigfo e uso de
equipamentos, promovendo uma gestapatéolio profissionalizada amparada
no conceito de ROl — retorno sobre o0s investimentosnsferéncia de
habilidades, sempre que necessario. Um componeiiteo cde sucesso seria

pontuar esta variavel nos mecanismos de priorizdegwojetos institucionais.
Dimensao Técnica

Nessa linha de compor uma proposta de inovacamiaegaonal, sugere-se para o
melhor funcionamento do Sistema de PlanejamentBi@auz, que este se divida em

dois sistemas diretos, amparados nos conceitosrteldrg (2004) e Matus (1997%

Proposta A) o sistema de planejamento de aco@soposta B) o sistema de controle

de estratégias ou de Direcao estratégica.

Sugere-se que o0s sistemas sejam estruturados paes atlistintos, mas que a
funcionalidade seja integrada através dos prodyiasa que assim sejam obtidos
melhores resultados para uma organizacao divergdicSera necessario que atuem em
ciclos de planejamento focando o longo, 0 médioceirto prazo, sempre amparados
pelo sistema integrado de informacdes gerencig&$lG, que visa integrar dados e
informacdes Uteis ao processo de analise e tonmedadisdes.

Proposta A —Sugere-se que o0 Sistema de Planejamento de Astiga amparado nos
conceitos de Mintzberg, 2004, discutidos no capi®# Referencial Tedrico: o papel de
cada um dos elementos do planejamento, dos plamlos @lanejadores, conforme o

esguema que apresentamos na figura 4.3.

117 Esta proposta deve ser desdobrada tanto no névpbrativo, como no nivel das unidades, respeitamsio
correlagbes devidas entre os atores. Os sistemamndeisar alcancar a base das estruturas como a9l
operacionais, assim objetiva-se como resultadd &n@entificacdo das acBes organizacionais e &x&m entre
planos e as a¢Bes deliberadas e as emergentetedumecucao desses. (Mintzberg,2003).
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O diagrama caracteriza especificamente a necessilad planejamento institucional
considerar efetivamente etapas distintas, ai idaliriclusive 0 momento de formacgéo
da estratégia, formalizacdo essencial de planadrate como simulacfes, bem como
comunicacao e controle para o ambiente internexterno, devendo ser associado as
estratégia, ao planejamento, com a apresentacdeedbackdos planos, através dos
resultados operacionais autputsda organizagdo, cumprindo um ciclo permanente e

constante (Mintzberg,2004).

Apresentamos algumas respostas que Mintzberg (280#tizou ao defender sua
proposta, quando fizeram a seguinte perguPda:que as organizacdes se engajam em

planejamento com relacdo a estratégia®egundo o autor é:

(1) para programar as estratégias, isto €, operaeiza-las em seus
comportamentos. E elas programam as estratégiate dasdo (2)
para fins de comunicacdo e (3) para fins de coetr@ssim como
coordenacdo), que sdo papés dos planos. Quantoragpe as
organizacbes contratam planejadores com relacasteatgia, com
excecdo de seu papel para realizar o supracitadoaades sao (4)
ajudar a encontrar estratégias (com légicas de g¢&6) prover
dados e analises ao processo de formacdo de egimat€6)
examinar as estratégias que saem dele e (7) estinogl demais a
pensar estrategicamente e ser mais instruidos solpeocesso de
formacdo de estratégia em ge(dintzberg,2004: 309).

Figura 4.3
Diagrama de uma estrutura para planejamento, planog planejadores
Comunicacao e

controle externos
(planos)

Examinar ﬁ
estratégias

(planejadores)

Simulagoes

pranos ©°™°

omo contro'®
c

plano®

Analise P 4 Formacao de
estratégica = [evbantitn

i Planejadores como
( planejadores\)\‘ estrategistas

S

Catalisadores

(planejadores) Programacgao
estratégica
(planejamentao)

Codificar

estratégias ﬁ

Elaborar e
converter
estratégias

Encontrar
estratégias
(planejadores)

Comunicagéo e
controle internos
(planos)

Uma estrutura para planejamento, planos e planejadores.

Fonte: Mintzberg, 2004:309

Portanto, ao integrar as diversas sugestbes apmdasnna Dimensdo estratégica
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institucional, tais como: Gestdo Estratégica, Gesiportfolio das Estratégias e das
Atividades, Andlise Estratégica, o processo de sdecie formacdo de estratégia,
integracdo de estratégias ao planejamento ingtitaki Andlise da Posi¢cédo Estratégica
(Valor e Competitividade) dos segmentos, Planogd® & Indicadores de desempenho
estratégico e da base operacional, em um Unicawumshto e ferramenta, sugerimos a
utilizacdo daDémarche Stratégique®, tanto para mapear as vantagens comparativas
das unidades profissionais, como 0 uso adaptado gmwvantagens competitivas em
unidades mecanizadas, como os Laboratorios Ofidaibledicamentos. Este enfoque
utiliza-se das estratégias organizacionais (empagsgpara o setor publico produtivo,

ai incluido o setor saude. O instrumento contrgiara reduzir as incertezas e 0s risco

dos investimentos

Proposta B) Sistema de Controle estratégico e/ou Direcao tégica - constituido
através de uma assessoria de processamento tdtinopajue ter4d a funcdo de
gerenciar a porta de entrada da agenda estratfmidisigente, colaborar com o preparo
rigoroso da cobranca e da prestacédo de contasepemgenho estratégico/operacional,
ou seja, 0 controle estratégico da instituicdayisa a garantir realizacdo das
estratégias pretendidas, sua implementacdo confoomesperado, com recursos
alocados apropriadamente...devendo estar atento@o@sempenho da organizagéo...,
(Mintzberg, 2004:285)além de garantir a execucao por parte da diredéatégica da
instituicdo e de suas unidades, conforme apontadm@pitulo 2 — Referencial Tedrico e

agora complementado na figura 4.4.

O Conselho Superior da FiocltZ descrito no capitulo 1- Contexto Institucionalés

o responsavel final por reger o sistema de prestdedcontas da Fiocruz, no ambito
externo. O Sistema de Direcdo Estratégica e/ou r@enEstratégico permitira a
instituicdo acompanhar e antecipar os resultadmatégicos e operacionais no ambito

interno, como descrito por Mintzberg, 2004, nariégd.4.

118 A Démarche Stratégiqueé um método que supde a adaptacdo de um enéoopiesarial ao setor publico de

servigos de saude. Tem o objetivo de criar umaiakm que o ambiente seja percebido como recens@ue se
antecipem as tendéncias do ambiente de modo gpessa atuar criativamente sobre ele e em que aipagao
desenvolva sinergias e parcerias para trabalhatrodeta premissa de redes de colaboracdo (Rivera3)200
Originalmente, teve seu enfoque utilizado na defini da missdo do Centro Hospitalar Regional Unieisit
(CHRU) de Lille, norte da Franca, adaptado e aplicea8rasil por varias unidades hospitalares do Ridadeiro e
divulgado pelo pais, pelos professores FrancisderJdribe Rivera e Elisabeth Artmann, ambos da E/RBeruz.

119 "Nas unidades dever-se-4 identificar instaciasilasies e correlatas as apresentadas no nivel
corporativo para reger o sistema de prestacdo deage utilizar esse sistema como motivador das
instancias geenciais e operacionais.
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Esta instancia desenvolvera seu trabalho amparadaiangulo de ferro de Carlos
Matus e ndo deve ser confundida com a unidade deejpimento estratégico da
instituicdo, que € a responsavel por organizamsalwar o plano da organizacdo, bem
como receber os planos das unidades de negociogMEA97). Este sistema podera ser
exercido pelos integrantes da cupula estratégidaiatauz, dirigida pelo Presidente e
composta pelos Vices-presidente e Diretores cormlde estratégicos para a

organizacao.

Figura 4.4

Diagrama do Sistema de Controle Estratégico

Estratégia
nao-realizada

oyuadwasap

. Controle do desempenho planejado -
. Controle de “implementagéo”

. Controle de realizagcao

. Controle de desempenho estratégico

o0w>»

Controle estratégico: tradicional (A e B); estendido (C e D)

Fonte: Mintzberg, 2004:284

Para o nivel corporativo, sugere-se que a criagiairda secretaria executiva, que
poderd ser exercida pela Vice-Presidéncia de Desemento Institucional e Gestéo
do Trabalho - VPDIGT, tendo coordenadores de aoeems recorte horizontal na
instituicdo, em conformidade com os programas eesagib PPA — Fiocruz e do
Governo Federal, ou seja, os demais Vices-Pregidel® Servico de Referencia e
Ambiente - VPSRA , Pesquisa e Desenvolvimento Tiégim - VPPqDT, a de Ensino,
Informagdo e Comunicagao - VPEIC e o mais receetd’ibdugcéo e Inovacdo em
Saude - VPPIS, de forma que as unidades apreseeigsplanos de gestao para médio
ou até longo prazo, prestem contas das estratélyiagesultados obtidos pelos planos
quadrienais e anuais, tanto sob o aspecto fisiom@ob 0 orgamentario, de forma a
garantir que a alocacdo de recursos estejam viesl@iretamente as estratégias

pretendidas.
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Propbe-se que todas as avaliacdes sejam precguidasalises prévias dos resultados
antecipados, através de pareceres dos analistaBiglan, bem como de uma
apresentacdo de relatério anual de atividades datades. Essa apresentacdo de
resultados deve ter um carater formal atravésedeido especifica, na Presidéncia da
Fiocruz, por meio da qual a unidade e seu gestderfo ser avaliados objetivamente,
através de indicadores de desempenho (estratégigeracional) definidos previamente

por ele e pelas unidades.

Sugere-se, que a periodicidade seja anual, teicio imo ano posterior a apresentacao e
entrega do plano quadrienal confeccionados pelatades, através de seus diretores
recém eleitos e empossados, que estabelecerdvobjgirojetos, metas e os resultados
a serem perseguidos, fundamentado no plano quabtidanFiocruz, nas estratégias do
Congresso Interno, no PPA do Governo Federal eiazruz, bem como nos eixos
competitivos do Complexo Industrial da Saude e sasBatégias competitivas
genéricas. Para as unidades sugere-se a organizéEdestrutura equivalente,

respeitando proporcionalmente as correlacdes dessriierarquicos.

Sugere-se ainda

* Que Antecipar seja a palavra-chave do sistema de planejamentecigar
informagdes, tendéncias e caminhos que serdo d@susb conhecidos e
oferecidos, pelas circunstancias aos dirigentea paas tomadas de deciséo,
contribuindo assim, decisivamente para organizaoydar e dispor de uma
vantagem competitiva sustentavel.

» Considerando-se que a Fiocruz € uma organizac#&atializada, que engloba
burocracias mecanizadas, adhocraticas, simplesofésgionais. Fortalecer o
sistema de planejamento integrado e Unico, com érasem conjunto de agdes
negociadas e formalizadas através de um planoatede curto e meédio prazo
(quadrienal), para permitir a melhoria nos reswisace no desempenho
organizacional (Mintzberg, 2003).

* Que o sistema de planejamento da Fiocruz consafeemisinamentos de Matus
1997, que sugere a integracdo do Sistema de GEstdatégia e 0 sistema da
unidade de processamento tecnopolitico, atravéanuge cadeia de elos, que
envolve a agenda de decisbes, unidade de procesgsar@enopolitico de

entrada, UPT de saida da diretoria de planejamesti@tégico (plano para
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meédio e curto prazo) a Diplan e a organizacdo ddr@ele grande estratégia
(Matus, 1997);

que, 0 quanto antes, seja apresentada uma claracélefdas atribuicdes do
Nucleo de Planejamento das unidades, pois até a fla pesquisa néo
identificamos quaisquer documentos dessa natureza.

manter e aprimorar as atividades de programacéo hiton@mento,
acompanhamento e controle operacional, devendabgidade, ser organizada
de forma mais pro-ativa, vinculada a um plano geadt da Fiocruz e
individual das unidades, com reviséo periddica bdeasuas estratégias, planos,
projetos e resultados.

transformar os nudcleos de planejamento em obselsté descobridores de
estratégias e oportunidades, capazes de anteeigamstas as perguntas, para
assim colaborar com os dirigentes em suas tomasaeasao, tanto na esfera
tecnocientifica, como na esfera politica, a padgr uma analise profunda,
racional com foco na situacio socio-sanitaria dbiemte interno e externo da
corporacao.

fortalecer os nudcleos de planejamento da Fiocrez,mbdo que permitam
oferecer informagdes oriundas de pesquisas e esd@iratégicas, para permitir
a ampliacdo da capacidade visionaria da unidade ee selus agentes
tecnopoliticos, atuando como catalisadores de tégias, tanto no cenario
nacional, como no cenario mundial, a fim de ques@aws contribuir para a
superacao dos grandes desafios institucionaissan.asolaborar pessoalmente
ou com instrumentos para os momentos de tomadaeciedds, e que estas
sejam adequadamente antecipadas, e 0os caminhoadoap®m antecedéncia,

de modo a proporcionar solucdes justas e adequadas.

Dimensao de Recursos Humanos

Recomenda-se a promocdo de um Plano de fortalemmeas competéncias

essenciais para os integrantes do sistema de g@ha@ejo da Fiocruz, visando o

desenvolvimento de conteudos voltados para novesumentos, ferramentas,

tecnologias, casos de sucesso, de instituicbesedguizas publicas nacionais e

internacionais, que incluam experiéncias na gedtisistemas de planejamento de

acdes. Essas sugestdes estdo diretamente vinculadesmpeténcias essenciais

tracadas para os planejadores, no capitulo 2 +&efal Teorico, deste estudo.
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Quanto aos dirigentes, sugere-se capacita-los gehmente, de modo a
conscientiza-los da importancia de se ter uma vesd@tégica institucional, bem
como do uso efetivo e adequado dos conceitos,umstitos e ferramentas
gerenciais, promovendo as competéncias essen@ads g3 funcdes de Direcéo.
Essas acdes permitirdo reduzir as incertezas samssre, assim, contribuir para o
aumento da competitividade das unidades e dauitstdt, promovendo um melhor
desempenho sustentavel para a organizagéo (efiérefetividade nos resultados)

de modo a melhor atender a sociedade brasileira.

Sugere-se motivar gerencialmente as unidades ebsis@s operacionais, para que
todos os atores estejam imbuidos da necessidaddotar uma gestdo estratégica
publica com foco em resultados, para que contribganma o desenvolvimento
institucional, bem como para o desenvolvimentodgigico, econdmico e social do

pais.
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ANEXO 1
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este instrumento tem como objetivo conhecer os ramsi da estratégia da Fiocruz e
avaliar o sistema de planejamento estratégico @&RIUZ, no periodo de 2001-2005.

Permitira verificar suas interfaces com uma unidd@@roducao de insumos em saude
(medicamentos) Farmanguinhos, mapeara as assacidg8eestratégias existentes na
organizacdo, entre a Diplan, a cupula da instituieda unidade, e verificara a sua
capacidade de antecipar e refletir a estratégiaegaida pela instituicdo neste periodo.

Os dados e as informag0es levantados serdo camideinsumos para a elaboracéo de
uma analise situacional, cujo resultado sera apt@de a Diplan e posteriormente a
Farmanguinhos para o desenvolvimento e implememtdg&ontribuicdes que poderéo
ser incorporadas nos proximos ciclos de planejamgmt-iocruz, de modo, a fazer com
que a instituicdo disponha de elementos para arogés e formacdo de estratégias
competitivas, bem como, ajudar aprimorar um sistéi@glanejamento, avaliacdo e
controle do desempenho, a luz da gestdo publiceadasem resultados, tornando-o

mais eficiente, eficaz e efetivo, a fim de criasustentar um desempenho superior no
cenario do complexo industrial da Saude.

Reflexdes estratégicas na Fiocruz e em Farmanguirgo

PARTE |

1. Identifique as grandes linhas da estratégiaatauz periodo de 2001-2005?

2. Evidencie algumas inflexdes (modificacbes) ingoales na formulacdo da
estratégia e no planejamento institucional, nessego?

3. O gue é Estratégia em sua opiniao? Descreva-2
4. Quais as Estratégias adotadas de fato?

5. Como foi elaborada a formacédo da estratégiaiaaz, no periodo de 2001-
2005?

6. E com referéncia a Farmanguinhos, como foi etatzoa formacéo da Estratégia
daquela unidade, no mesmo periodo?

PARTE Il

7. Qual foi o grau de participacdo da Diplan nani@ieacdo e acompanhamento das
estratégias da Fiocruz e de Farmanguinhos, negselpe- 2001-20057?
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8. Como vocé avalia o nivel de participacdo darbioe da cupula estratégica na
formulacdo da Estratégia da Instituicdo?

9. Quais os instrumentos utilizados, no periodol2Z8W05, para a formulacdo e
analise da Estratégia na Fiocruz?

10. Como vocé avalia o processo de formulacdo datégia e o sistema de
planejamento, no periodo 2001-2005, na FiocruzZieea os pontos fortes e
pontos fracos.

11. Como vocé avalia o processo de formalizacaoatipa das estratégias como
plano de acdo, médulo de gestdo e acompanhamento?

12. Como vocé avalia o nivel de formulacéo da &gjia sua programacao e o0 seu
acompanhamento (Metas, indicadores e cronograragady na Fiocruz?

13. Como vocé classificaria o nivel de respongidulé existente nos conteudos das
metas fisicas e financeiras no Plano de Objetivdstas, no periodo 2001-2005
e os resultados obtidos?

14. Que papel, na sua opinido, os planejadoresisioeaa Diplan poderiam
desempenhar no processo de formulacdo da estfatégia

15. Quais instrumentos, de que vocé tem conhecaneaod utilizados na instituicao
para a realizacao da analise estratégica corpa®ativ
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ANEXO 2
QUESTIONARIO QUANTITATIVO

Este instrumento tem como objetivo conhecer os raosi da estratégia e avaliar o

sistema de planejamento estratégico da FIOCRUZgeniodo de 2001-2005.

Permitira verificar suas interfaces com uma uniddel@roducdo de insumos em saulde
(medicamentos) Farmanguinhos, mapeara as assaida8eestratégias existentes na
organizacdo, entre a Diplan, a cupula da instituigda unidade, e verificara sua

capacidade de antecipar e refletir a estratégisegaida pela instituicdo nesse periodo.

Os dados e as informacgdes levantados serdo camdideinsumos para a elaboracéo de
uma analise situacional, cujo resultado sera apt@$e a Diplan e posteriormente a
Farmanguinhos para o desenvolvimento e implememtdg&ontribuicdes que poderéo
ser incorporadas nos proximos ciclos de planejamaat-iocruz, de modo a fazer com
que a instituicdo disponha de elementos para arogas e formacédo de estratégias
competitivas, além de ajudar a aprimorar um sisteglanejamento, avaliacdo e
controle do desempenho, a luz da gestdo publiceadasem resultados, tornando-o
mais eficiente, eficaz e efetivo, a fim de crissustentar um desempenho superior no

cenario do complexo industrial da Saude.
Dimenséo Estratégica:
1) A sua unidade contribuiu de maneira decisiva @aelaboracdo e producéo das
estratégias da Fiocruz e das demais Unidades, modpede 2001-2005?(ano a

ano).

( )SIM (  )NAO
No caso afirmativo, como?

2) Como as estratégias foram formadas em sua wmidadgeriodo de 2001-20057?
Descreva a composicdao do grupo de trabalho respeinpélo processo (ano a
ano).

3) Existiu mecanismos que foram utilizados em suidade para analisar, avaliar e
reestruturar as estratégias no mesmo periodo (ano)a

( )SIM (  )NAO
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Em caso positivo, descreva-os:

4) No caso em que vocés ndo participaram da prodigs Estratégias da Fiocruz, ao
menos considerou no planejamento, as estratédiaglds pela Instituicao?

( )SIM (  )NAO

Em caso positivo, quais:

5) Estratégias competitivas foram utilizadas non@lamento de sua unidade no
periodo de 2001 a 20057

(  )SIM (  )NAO

Em caso positivo, quais?:

Dimensodes Técnicas

1) Quais os mecanismos de priorizagdo dos propptesforam utilizados pela sua
unidade,no periodo de 2001 — 2005?(ano a ano).

2) Qual o tempo médio considerado para o cicloldegamento de sua unidade, no
periodo de 2001 - 2005?
() planejamento para 01 ano
() planejamento para 2 anos a 4 anos
() planejamento para mais de 4 anos
() Nenhum deles

3) Descreva resumidamente o ciclo de planejamentsua unidade:

4)Descreva as atividades do nucleo de planejantensoia unidade, resumidamente.

5) Qual(is) instrumento(s) ou ferramenta(s) apksadio planejamento estratégico
foi(ram) utilizado(s) em sua unidade no period@@@l — 2005?(ano a ano)

a) Andlise de SWOT - (Forcas, Fraquezas, AmeaGgodunidades) ( )

b) Analise de Ambiente Interno e Externo X

c) Andlise de Portfolio — BCG ( )
d) BSC - Balanced Score Card ( )
e) Démarche Stratégique ( )
f) Planejamento Estratégico Situacional ( )
g) Outros, Cite-o0s ( )

h) N&ao utilizou nenhum instrumento formal 0
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6) Qual foi o grau de satisfacdo do Sistema deepdarento da Fiocruz, no periodo de
2001-2005, em sua unidade?

( ) Otimo

() Muito Bom
( )Bom

() Regular

( ) Ruim

7) Como vocé avalia o mecanismo de monitorameniorarole do desempenho
periodico dos resultados da unidade, no periodzD8&-2005?

) Otimo

) Muito Bom

) Bom

) Regular

) Ruim

) Nao tenho opiniédo

NN N NN N

8) — Como vocé avalia o controle social exercidos@ Fiocruz?

( )Alto

( )Bom
() Regular
( ) Baixo

9) Considerando sua resposta anterior, vocé entgreldeva existir um maior controle
das atividades da FIOCRUZ, através dos resultaolidos no periodo de Gestdo?

( )SIM ( )NAO
Porque?

10) Como vocé classificaria o nivel de respons#dule da direcdo estratégica da
Fiocruz, tendo em vista a cobranca e prestacimmntas dos resultados da instituicao
no periodo pesquisado?

() Alta responsabilidade; ( ) Baixapmssabilidade;

Porque?

11- Para se avaliar o Planejamento e controlaessltados da instituicdo e de suas
unidades é indispensavel que a gestdo seja avall&oleé concorda com essa
afirmacao?

( )SIM (  )NAO
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12 — Vocé entende que produtos e indicadores déa@ederiam contribuir para a
melhora do desempenho do Institucional?

( )SIM (  NAO

13) Na sua opinido como o Sistema de Planejamemtaliacdo e controle do
desempenho da Fiocruz pode contribuir para criatagem competitiva para a sua
Unidade e a Fiocruz, de modo a criar e sustentadesempenho superior na Inddstria
da Saude?

Dimensao de Recursos Humanos

1) Curso de capacitagao profissional — ferramefggsslacéo e sistema

() Suficiente
() Insuficiente
O que deve ser fortalecido ou complementado?

2) Quantidade de profissionais no Nucleo de Plamejio em sua Unidade, no periodo
de 2001 — 20057

() Suficiente
() Insuficiente

Quantos profissionais, vocé consideraria
ideal?

3) Qual o tipo de vinculo institucional da maiadia@s profissionais?

() Terceirizados

( ) Bolsistas

() Autdbnomos

() Servidores

4) Qual a formacado e a quantidade de profissiomaialcleo de planejamento de sua
Unidade?

) Numero de profissionais de Nivel Superior
) Numero de profissionais de Nivel Médio

) Numero de profissionais com Mestrado

) Numero de profissionais com Doutorado

NN NN
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5) Como vocé avalia o grau de motivacdo dos trabaites da sua Unidade, para

utilizacdo do Planejamento Estratégico como ferrdande Gestao?

( ) Otimo

() Muito Bom
( )Bom

( ) Regular

() Insuficiente

6) E os trabalhadores da Fiocruz, como vocé avalgrau de motivacdo para a
utilizagédo do planejamento estratégico como ferraende gestao?

( ) Otimo

() Muito Bom
( )Bom

( ) Regular
() Insuficiente

7) Quais os principais fatores, em sua opinido fgndamente as respostas anteriores

(questéo 5 e 6) Justifique:
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ANEXO 3 (Dirigentes)
FUNDAQAO OSWALDO CRUZ - FIOCRUZ
Escola Nacional de Saude Publica - ENSP

Comité de Etica em Pesquisa da ENSP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTOS

Prezado (a) Senhor (a),

Vocé esta sendo convidado para participar da pesqiéi levantamento de informacdes
sobre os caminhos da Estratégia na Fiocruz: Unmlaag#ia do sistema de planejamento
e suas interfaces com uma unidade de producdsdmas em saude - Farmanguinhos,
gue estd sendo realizada pelo aluno Roberto P@reginon do Curso de Mestrado
Profissional em Gestao de Ciéncia & Tecnologia ednd8, da ENSP.

Vocé foi selecionado por fazer parte do corpo deeatda Fiocruz, que possuem
vinculo direto com o tema da pesquisa, e sua jEat&o ndo € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e refigar consentimento. Sua recusa nao

trard nenhum prejuizo em sua relacdo com o pestuisa com a instituicao.

O objetivo geral deste estudo é estabelecer untipnamento situacional do sistema
de planejamento estratégico da Fiocruz, no periel®001-2005, identificando os
caminhos das Estratégias, seu grau de relevamstiasecontribuicdes, aos atores, a uma
das unidades de producéo da Fiocruz (Farmanguirghpsincipalmente a Instituicao,

de modo a criar e sustentar um desempenho superi@nario do complexo da saude.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em extendim roteiro de entrevista
qualitativo sobre alguns pontos relacionados &xafl estratégica na Fiocruz e em

Farmanguinhos e sua interface com o planejamestitucional.

As informac0es obtidas através dessa pesquisa cenfidenciais, guardadas em lugar

seguro e asseguramos o sigilo sobre sua particip@sdados nao seréo divulgados de

120 Termo de consentimento live e esclarecimentosndeksis & dirigentes da Fiocruz.
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uma forma que possibilite sua identificacdo; e pdecemos com a simples compilacéo

dos dados para subsidiar o projeto apresentado.

A entrevista sera gravada para melhor organizanfasmacdes da pesquisa, porém ao

término dessa, as fitas serdo destruidas.

Vocé recebera uma copia deste termo onde conseleforte e o0 endereco do
pesquisador principal, podendo tirar suas duviddseso projeto e sua participacao,

agora ou a qualquer momento.

Roberto Pierre Chagnon
Av. Brasil, 4365, Manguinhos — Cep: 70058.900
Pavilh&o Figueiredo de Vasconcellos — Sala 307
pierre@fiocruz.br Tel: 3836-2224-Cel: 9965-6155

Declaro que entendi os objetivos, riscos e bemefide minha participacdo na pesquisa

e concordo em patrticipar.

Sujeito da Pesquisa
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ANEXO 4 (Planejadores)
FUNDAQAO OSWALDO CRUZ - FIOCRUZ
Escola Nacional de Saude Publica - ENSP

Comité de Etica em Pesquisa da ENSP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTOS

Prezado (a) Senhor (a),

Vocé esta sendo convidado para participar da pesqiéi levantamento de informacdes
sobre os caminhos da Estratégia na Fiocruz: Unmlag#ia do sistema de planejamento
e suas interfaces com uma unidade de producdsdmas em saude - Farmanguinhos,
gue estd sendo realizada pelo aluno Roberto P@reginon do Curso de Mestrado
Profissional em Gestao de Ciéncia & Tecnologia ednd8, da ENSP.

Vocé foi selecionado por fazer parte do corpo deeatda Fiocruz, que possuem
vinculo direto com o tema da pesquisa, e sua jEat&o ndo € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e refigar consentimento. Sua recusa nao

trard nenhum prejuizo em sua relacdo com o pestuisa com a instituicao.

O objetivo geral deste estudo é estabelecer untipnamento situacional do sistema
de planejamento estratégico da Fiocruz, no periel®001-2005, identificando os
caminhos das Estratégias, seu grau de relevamstiasecontribuicdes, aos atores, a uma
das unidades de producéo da Fiocruz (Farmanguirghpsincipalmente a Instituicao,

de modo a criar e sustentar um desempenho superi@nario do complexo da saude.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira emrrdgpaim questionario quantitativo
sobre alguns pontos relacionados a reflexao egitatéa Fiocruz e em Farmanguinhos

e sua interface com o planejamento institucional.

As informacOes obtidas através dessa pesquisa cendidenciais, guardadas em lugar
seguro e asseguramos o sigilo sobre sua particip@sdados ndo seréo divulgados de
uma forma que possibilite sua identificacdo; e pdecemos com a simples compilagéo
dos dados para subsidiar o projeto apresentado.
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Vocé recebera uma copia deste termo onde consteleforte e o endereco do
pesquisador principal, podendo tirar suas duviddseso projeto e sua participacao,

agora ou a qualquer momento.

Roberto Pierre Chagnon
Av. Brasil, 4365, Manguinhos — Cep: 70058.900
Pavilh&o Figueiredo de Vasconcellos — Sala 307
pierre@fiocruz.br Tel: 3836-2224-Cel: 9965-6155

Declaro, que entendi os objetivos, riscos e beiosfide minha participacédo na pesquisa

e concordo em patrticipar.

Sujeito da Pesquisa
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ANEXO 5

ORGANOGRAMA FIOCRUZ

( Conselho Deliberativo )

Presidéncia

Vice-presidéncias

Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico

Ensino, Informagdo e Comunicagdo _
Desenvolvimento Institucional e Gestdo do Trabalho
Servigos de Referéncia e Ambiente

Orgéios de Assisténcia Unidades
Direta a Presidéncia Técnico-administrativas

DIRAD

pm

Comunicagdo
Social

DIREB
Assessoria Auditoria -
Internacional Interna —( _ Unidades )
Técnicas de Apoio

Procuradoria
Geral

:
B

=

Unidades
Técnico-cientificas

) (e ) Biomanguinhos

Farmanguinhos

EPSJV

Biomanguinhes - Instituto de Tecnologio em Imuncbiolégices DIRAD - Diretoria de Administragdo

CECAL - Centro de Criagdo de Animais de Laboratério DIREB - Diretoria Regional de Brasilia

CICT - Centro de Informacdo Cientifica e Tecnoldgica DIREH - Diretoria de Recursos Humanos

COC - Casa de Oswalde Cruz ENSP - Escola Nacional de Saidde Piblica Sergio Arouca

CPgAM - Centro de Pesquisa Aggeu Magalhdes / Recife - PE EPSJV - Escola Politécnica de Sadde Joaguim Vendncio

CPqGM - Centro de Pesquisa Gangale Moniz / Salvador - BA Farmanguinhos - Instituto de Tecnologia em Farmacos
CPgLMD - Centro de Pesquisa Lednidas e Maria Deane / Manaus - AM IFF - Instituto Fernandes Figueira

CPqRR - Centro de Pesquisa Rene Rachou / Belo Horizonte - MG 10C - |Instituto Dswaldo Cruz

DIPLAN - Diretoria de Planejamento Estratégico INCQS - Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Salde
DIRAC - Diretoria de Administragdo do Campus IPEC - Instituto de Pesquisa Clinica Evandre Chogas

Fonte: Relatério de Atividades da Fiocruz — 2005
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Anexo 6

Proposta da Estrutura Organizacional da Diplan — Alsil 2007

; y : Diretaria ||
Diretoria da Diplan — Executival |

Gakinete

Dezenvalvimento tecnoldgico
Formagao de RH

e
: | Setor Protocolo

Coordenagao de [} I
Programagdo & - — - - : L G ) = s
I‘u'l-:-g'rtl:-lan'?ueml:- [ Analistas de Planejaments ¢ Gestan : :Supu:lr‘tia_em
COPLAK Pizqiisas ! Informatica

I

I

I

|

Coordenagdo de [},

4 | Informagdn & Comunicagdo
Progamagde i - - 4———- Rede de Biblistzcas Frie.s
Orgamentaria . hipdemizagdo de Unidades
CORPO i ﬁtengﬁn Especializada
e——————— i Fesisténcia Fammacéutica

Diagnistica de Referéncia
Controle de Qualidade

Coordenagda de [Jy Cooperagdo Técnica
Conwenios 11| e Cooperagdd Intemacional
CCONY || Presenvagdo do Patimdnio

| Segao de
| Processamento
| de Conwénios

Fonte: Diplan, 2007 - sitio
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ANEXO 7

Diagrama do fluxo do processo de elaboracéo
da proposta orcamentaria na Fiocruz - 2001

Institucionais

Unidades
Ministério da Saude ASPLAN da CD/FIOCRUZ
Fiocruz
Inicio Analisa
Limites
' - I
DEFINE: .
Fixa
v Diretrizes Estratégicas [ OrientacOes
v/ Parametros Quantitativos do POI*
v'Normas para Elaborac PROPOSTA
Programas

M.Planejamento

—} Objetivos
Metas
Metas sinteses
Compara Limites/ Consolida , ‘
Atividades/ Operactes € Analisa e
Especiais id
Valida brmalize
Proposta Mepostas
Apresenta
Propostada 1«

Recebe e ajustg E— Fi |
Proposta loctuz Decide e
Setorial <—| Aprova a

Proposta
Final
Consolida e Rgcgbe o
Formaliza propos limites
e a envia ao > aprovados
LOA

Fonte: Elaboragao prépria, inspirada no MTO 02/MPOG
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ANEXO 8
. Presidéncia da Republica
¥ . Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.233 DE 6 DE OUTUBRO DE 2004.

Estabelece normas para a gestaoPthnc
Plurianual 20042007 e de seus Prograr
e da outras providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicio que lhe confere o
art.84, inciso IV, da Constitui¢do, e tendo emavisdisposto na Lei°10.933, de 11 de
agosto de 2004,

DECRETA:

Art. £ A gestdo do Plano Plurianual, para o quadriéiio422007, orientada
segundo os critérios de eficiéncia, eficacia eiafistde, é constituida pela gestao
estratégica e pela gestéo tatico-operacional.

§ £ A gestdo estratégica, de responsabilidade dosMimd do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, em conjunto com a Casa CiHrdsidéncia da Republica e em
articulacdo com os demais 6rgédos do Poder Executbropreende o monitoramento, a
avaliacdo e a revisdo dos desafios e dos prognaneagarios do Plano Plurianual.

§ 2 A gestdo tatico-operacional, de responsabiliddde 6rgdos dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario, compreendenglementacédo, o monitoramento, a
avaliacao e a revisao dos programas.

§ 8 Cabera ao Ministério do Planejamento, Orcamen@estdo coordenar os
processos de monitoramento, de avaliacdo e dedoevles programas e do Plano
Plurianual, bem como disponibilizar metodologidewtacdo e apoio técnico a gestao
tatico-operacional.

Art. 2 Para os fins deste decreto, sdo utilizados osettois conforme glossario
constante do Anexo.

Art. 3 Os titulares dos 6rgdos dos Poderes Executivgisladivo e Judiciario,
relacionados nénexo lll da Lei r°10.933, de 11 de agosto de 20@entificardo, em
ato proprio, no prazo de até trinta dias, contadopdblicacdo deste Decreto, as
unidades administrativas as quais cada prograrada a;&o, sob sua responsabilidade,
estejam vinculados.

Paragrafo Unico. Cabera aos 6rgaos reapeisspelos programas e a¢cdes manter
atualizadas no Cadastro de Programas e Ac¢des do Plarianual e dos Or¢camentos da
Unido as informacdes de que trata o caput.

Art. # A gestdo do programa é de responsabilidade dmtgede programa, que
podera contar com 0 apoio de gerente-executivo, gestdo da acdo € de
responsabilidade do coordenador de agao.

§ £ O gerente de programa é o titular da unidade rmdtrativa a qual o
programa esta vinculado, e o coordenador de agadwdar da unidade administrativa a
qual se vincula a acdo, nos termos do art. 3



§ 2 Compete ao gerente de programa:

| - negociar e articular os recursos paa#cance dos objetivos do programa;

Il - monitorar e avaliar a execucdo do oatp das acdes do programa;

[l - indicar o gerente executivo, se NSée®m;

IV - buscar mecanismos inovadores parantiiranento e gestao do programa,
V - gerir as restricdes que possam inflisene desempenho do programa;

VI - elaborar o plano gerencial do programee incluira o plano de avaliacéo; e

VII - validar e manter atualizadas as infagdes do desempenho fisico das ac¢odes,
da gestdo de restricbes e dos dados gerais doapragrsob sua responsabilidade,
mediante alimentacdo do Sistema de InformacfesnGare e de Planejamento -
SIGPIlan.

§ 8 Compete ao gerente-executivo apoiar a atuacigedmte de programa, no
ambito de suas atribuicdes.

§ 4 Compete ao coordenador de acgio:
| - viabilizar a execucdo e o monitorameseauma ou mais agdes do programa,
Il - responsabilizar-se pela obten¢éo aalpto expresso na meta fisica da agéao;

lll - utilizar os recursos de forma efiden segundo normas e padrbes
mensuraveis;

IV - gerir as restricdes que possam inftugna execu¢éo da acgao;
V - estimar e avaliar o custo da acao lkeereficios esperados;
VI - participar da elaboracéao dos planagigeais dos programas; e

VIl - efetivar o registro do desempenhactis da gestdo de restricdes e dos dados
gerais das ac¢0es, sob sua responsabilidade, ndaBIGP

§5 O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestitabelecerd a
periodicidade para o registro das informacdes GP&in.

Art. 8 Sera constituido em cada 6rgdo do Poder Executivwocomité de
coordenacgao dos programas, com a finalidade deleoar os processos de gestédo para
o alcance dos objetivos setoriais, por meio dadasgho e pactuacdo dos planos
gerenciais de cada programa.

§ P Integrardo o comité de que trata este artigoare®@io-Executivo do 6rgéo,
ou cargo equivalente, como coordenador, o Subserete Planejamento, Orgcamento
e Administracdo, ou cargo equivalente, os geret¢eprograma e outros titulares de
unidades e de entidades vinculadas, indicados.

§ 2 As funcGes atribuidas ao comité de que tratapoitcpoderdo ser exercidas
por unidade colegiada de coordenacdo em funcionamea Orgdo, desde que
observada, na sua composicéo, o disposto falgste artigo.
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Art. & Cada 6rgdo do Poder Executivo deverd criar pada cprograma
multissetorial, sob sua responsabilidade, um corggétor de programa, com a
finalidade de monitorar e avaliar o conjunto desstespectivas acdes, por meio do
plano gerencial do programa.

§ ? Integrardo o comité de que trata este artigo enje de programa, os
coordenadores de acao e o gerente-executivo, setou

§ 2 Para a gestdo de programas intra-setoriais, fodmr constituidos comités
gestores de programa, a critério do 6rgao respehpélo programa.

Art. 7 Os temas transversais, quando de interesse daisilatdo publica
federal, serdo geridos pelas respectivas Camara€aomselho de Governo e seus
Comités Executivos, bem assim por grupos de trabalpecificos para esse fim
constituidos.

Art. 8 Fica instituido, nos termos &01° do art. § da Lei 1f 10.933, de 20Q40
Sistema de Avaliacdo do Plano Plurianual, no amtaoPoder Executivo, sob a
coordenacdo do Ministério do Planejamento, OrcamentGestdo, competindo-lhe
definir diretrizes e orientacfes técnicas parafsecionamento.

§ £ O Sistema de Avaliacédo do Plano Plurianual spaéado por uma Comiss&o
de Monitoramento e Avaliagdo do Plano Plurianuadeninstituida no Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, e por unidadaoméoramento e avaliacdo de
cada Ministério, 6rgdo equivalente ou de cada SmaeEspecial da Presidéncia da
Republica.

§ 2 Cabera a Comissdo de Monitoramento e AvaliacddPldmo Plurianual
elaborar propostas de normas e procedimentos geedasivos ao monitoramento e
avaliacdo dos programas do Poder Executivo, beno aferecer elementos técnicos
que orientem o processo de alocacgdo de recursaentarios e financeiros e a revisdo
dos programas, com vistas ao alcance dos resultados

§ 3 A Comissdo de que trata este artigo sera coitititpor representantes de
orgaos do Poder Executivo e contard com supontéctee administrativo da Secretaria
de Planejamento e Investimentos Estratégicos doistdiio do Planejamento,
Orcamento e Gestao.

§ 4 A unidade de monitoramento e avaliagdo, de caddo¢ cabe apoiar a
elaboragédo dos planos gerenciais, 0 monitorameRi@waliacdo dos programas, bem
como oferecer subsidios técnicos que auxiliem nénidgg@o de conceitos e
procedimentos especificos.

§5 A Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica eéMinistério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo definirdo, em uotmj diretrizes para a
participacdo da sociedade civil na avaliacdo dogramas e do Plano Plurianual.

Art. O plano gerencial do programa, que inclui o pldeoavaliacdo, assim
como suas atualizacdes, sera encaminhado pelotgeaterprograma ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, por meio do &iGPI

Art. 10. A Casa Civil da Presidéncia dgp&#ica e o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéao coordenardo, em conjunto, @gsoae selecdo, monitoramento e
avaliacdo dos programas prioritarios, em articdagdm os demais 6rgaos do Poder
Executivo, podendo definir instrumentos complem@astale gestéo.
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Paragrafo Unico. A Casa Civil da Presigerda Republica e o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo poderdo, em t¢onjikar em instrumento formal
com o6rgdos do Poder Executivo, responsaveis pefdeinentacdo dos programas
prioritarios de que trata o caput, as estratégidspensaveis ao alcance do resultado
desses programas.

Art. 11. Observadas as restricbes da leeiRésponsabilidade Fiscal, o Poder
Executivo podera firmar compromissos, agrupados fu-regidbes, com Estados,
Municipios e o Distrito Federal, na forma de pad® concertamento, definindo
atribuicdes e responsabilidades das partes, cdas\asexecucdo do Plano Plurianual e
de seus programas.

Paragrafo Unico. Os pactos de concertamm@atque trata o caput abrangerdo os
programas e acdes estruturantes para o0 projeto edeneblvimento local, que
contribuam para o0s objetivos do Plano Plurianuatpetardo com a participacédo da
sociedade civil.

Art. 12. Os titulares das empresas quegmaim o orcamento de investimento das
empresas estatais e do Ministério da Defesa idsaréio, em ato proprio, no prazo de
até trinta dias, contado da publicacdo deste Decost gerentes de programas e 0s
coordenadores de acdo, dos programas e acOes aobesponsabilidade, ndo se
aplicando o disposto no caput do artd88te Decreto.

Art. 13. O Ministério do Planejamento, @rento e Gestdo devera manter
atualizada a relacdo dos gerentes e coordenaderegsad de todos os programas e,
ainda, mediante ato proprio, estabelecer os calesda eventos do ciclo de gestdo e
orientacdes complementares necessarias ao cumpoicheste Decreto.

Art. 14. Este Decreto entra em vigor nadh sua publicacao.
Brasilia, 06 de outubro de 2004; 1889ndependéncia e 11@8 Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Guido Mantega

Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. d€©.2004
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AN E X O 8 — Continuacgéo

Anexo

GLOSSARIO

Avaliacdo de Programas

Processo de coleta e andlise sistematicas de informacfes
sobre caracteristicas, processos e impactos de um programa,
com base em critérios de eficiéncia, eficicia e efetividade, de
forma a gerar recomendacdes para aperfeicoar a gestdo e a
gualidade do gasto publico.

Avaliacdo do PPA

Processo sistematico de aferi¢céo periédica dos resultados e da
aplicacao dos recursos, segundo os critérios de eficiéncia,
eficacia e efetividade, permitindo sua implementacéo no ambito
das organizacdes publicas, o aperfeicoamento do Plano
Plurianual e o alcance dos objetivos de governo.

Camaras de Conselho de S&o colegiados criados em ato do Poder Executivo, com a

Governo finalidade de formular politicas publicas cujo escopo ultrapasse
as competéncias de um Unico Ministério. As a¢des executivas
das Camaras sao desenvolvidas por Comités Executivos, cuja
composicdo e funcionamento séo definidos em ato do Poder
Executivo.

Cadastro de Programas e

Acdes do Plano Plurianual e

dos orcamentos da Unido

E o meio de registro das informacdes relevantes sobre os
programas e agfes orgamentdrias e € composto de um acervo
de dados que abrange a programagédo de médio prazo,
consubstanciada no Plano Plurianual, e a programacé&o anual,
constante dos orcamentos fiscal, da seguridade social e de
investimentos das empresas estatais da Uniao.

Coordenador de Acao

E o responsavel pela obtencéo do produto (bem ou servico)
que contribui para atender aos objetivos de um programa,
executa e monitora uma ou mais acoes.

Ciclo de gestdo do PPA

Conjunto de eventos integrados que viabilizam o alcance dos
objetivos de governo. O ciclo compreende os processos de
elaboracéo da programacao, considerando prévio diagnéstico
do problema ou demanda da sociedade, a implementacdo dos
programas, o monitoramento, avaliacéo e revisdo deles.

Desafios

Sao alvos a serem atingidos para promover a estratégia de
desenvolvimento proposta no Plano Plurianual. Os desafios
séo enfrentados por meio da implementagéo dos programas.

Efetividade

E a medida do grau de atingimento dos objetivos que
orientaram a constituicdo de um determinado programa,
expressa pela sua contribui¢cdo a variagéo alcancada dos
indicadores estabelecidos pelo Plano Plurianual.

Eficacia

E a medida do grau de atingimento das metas fixadas para um
determinado projeto, atividade ou programa em relagcédo ao
previsto.

Eficiéncia

E a medida da relag&o entre os recursos efetivamente
utilizados para a realizacdo de uma meta para um projeto,
atividade ou programa frente a padrdes estabelecidos
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Elaborag&o do PPA

Processo de concepcao de orientagdes estratégicas, diretrizes
e objetivos estruturados em programas com vistas ao alcance
do projeto de Governo.

Estratégia de Desenvolvimento

E a sintese l6gica do programa de governo que articula, de
forma consistente, o conjunto de politicas publicas - social,
econdmica, de infra-estrutura, ambiental e regional - com vistas
a transformacédo da sociedade a longo prazo.

Gestéo de Programas

Processo composto pelas etapas de implementacéo,
monitoramento, avaliagéo e revisdo dos programas, visando o
alcance de seu objetivo e contribuindo para o alcance da
estratégia de desenvolvimento do Plano Plurianual.

Implementacéo de Programas

Processo estruturado que articula diversos tipos de recursos
(materiais, humanos, financeiros, informacionais e
institucionais) para a execucao das metas fisicas das ag6es
que compdem o programa e o alcance de seus objetivos.

Monitoramento de Programas

Processo de acompanhamento da execucao das ac¢des do
programa visando a obtencédo de informacdes para subsidiar
decisdes, bem como a identificacéo e a correcéo de problemas.

Monitoramento do PPA

Processo continuo de acompanhamento da implementacédo do
Plano Plurianual, referenciado na estratégia de
desenvolvimento e nos desafios, que objetiva subsidiar a
alocacao dos recursos, identificar e superar restricfes
sistémicas, corrigir rumos, sistematizar elementos para
subsidiar os processos de avaliacéo e revisao, e, assim,
contribuir para a obtencéo dos resultados globais desejados.

Orgéo Publico

Unidade organizacional instituida para o desempenho de
funcBes estatais por meio de seus agentes. Sao unidades
integrantes da estrutura da administracéo direta e da
administracdo indireta da Unio.

Pacto de Concertamento

Processo de planejamento e gestao integrados e
compartilhados pelos trés entes da Federacéo e a sociedade,
que busca a convergéncia de prioridades e a sincronizacdo de
acOes, como forma de apoiar a implementacdo de um projeto
de desenvolvimento regional articulado a estratégia nacional de
desenvolvimento que orientou a elaboracéo do PPA 2004-
2007.

Plano gerencial

Plano gerencial é o instrumento que orienta a implementagéo,
monitoramento, avaliacéo e revisdo de cada programa,
subsidia os processos de tomada de decisdo e estabelece os
compromissos entre os diversos atores que interagem para o
alcance de seu objetivo.

Programa

Instrumento de organizacdo da atuagdo governamental com
vistas ao enfrentamento de um problema. Articula um conjunto
coerente de acBes (orcamentarias e nao-orgcamentarias) que
concorrem para objetivos setoriais preestabelecidos,
constituindo uma unidade béasica de gestao com
responsabilidade pelo desempenho e transparéncia das acdes
de governo.
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Programa Intra-Setorial

Programa que possui acdes de responsabilidade de mais de
uma unidade administrativa do mesmo 6rgao.

Programa Multisetorial

Programa que tem pelo menos uma agéo de unidade
administrativa de 6rgéo diverso ao que detém a
responsabilidade pelo programa.

Programa Unissetorial

Programa que possui todas as acdes de responsabilidade de
uma Unica unidade administrativa do mesmo 6rgao, seja da
administragdo direta ou indireta.

Programa Prioritario

Programa de elevado impacto na estratégia de
desenvolvimento do governo, devendo contar com gestédo
diferenciada, conforme proposto no anexo das metas e
prioridades da Lei de Diretrizes Orcamentarias.

Revisdo do PPA

Processo de adequacao do Plano Plurianual as mudancas
internas e externas da conjuntura politica, social e econdmica,
por meio da alteracéo, exclusédo ou inclusdo de programa,
resultante dos processos de monitoramento e avaliacao.

Sub-Regido

Grupo de municipios organizados a partir de um projeto de
desenvolvimento local.

Temas Transversais

Temas que envolvem valores e conceitos que devem ser
considerados na acado de governo, tais como direitos humanos,
meio ambiente, género, raca e etnias.

Unidade Administrativa

Unidade organizacional subordinada ou vinculada a 6rgéo da
administragdo publica, conforme sua estrutura organizacional.
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ANEXO 10
MODELO DE PLANEJAMENTO DA FIOCRUZ -2005-2008

MEGAOBIJETIVOS
v
DESAFIOS
v

DIRETRIZES

PLANO NACIONAL DE SAUDE - PNS
4

OBIJETIVOS SETORIAIS

v

PROGRAMAS DO MS

v

—P PPA FIOCRUZ

.

p| PLANO QUADRIENAL

MONITORAMENTO,
AVALIACAO E CONTROLE > PLANO ANUAL

T |

\ 4

(Fonte: Fiocruz/Diplan, 2005)

Anexo 11
A arvore do PPA da Fiocruz
Exemplo de alinhamento das ac¢fes da Fiocruz ao PPA Governamental

Megaobjetivo do Governo Federal

Inclusdo Social e Reducgéo das Desigualdades Sociais
Desafio N° 5 do Governo Federal
Promover 0 aumento da oferta e a reducéo de pdecbsns e servicos de consumo popular
Diretriz N° 3° do Governo Federal
Fomento as pesquisas direcionadas a producao delbemnsumo popular...
Objetivo Setorial do MS
Promover o acesso a assisténcia farmacéuticaiesamsos estratégicos
Programa do MS
Assisténcia Farmacéutica
Acdes do PPA- Fiocruz
Producédo de Farmacos, Medicamentos e Fitoterapicos
Producéo de Vacinas, Reagentes para Diagnéstinareobioldgicos
Objetivos do PPA-Fiocruz
Producao de medicamentos para o programa DST/AIDS
Producédo de medicamentos para o programa de ersifoas
Producao de vacinas contra febre amarela

Fonte: Fiocruz, 2005:10



ANEXO 12
Exemplo de alinhamento Interno por Objetivos
(Programa, Acao, Objetivo Corporativo )

% Planejamento [straléﬂgicu - FIOCRUZ - 2003 / Versdo: 3.00.62 / Usudrio: ALEXANDER DA SILVA NEVES - [bsccad_009 - Detalhar Plano Anual]
frquivo Cadastro  Plano Estratégico Plano de Acdo  Plano Operacional  Projeto  Controle Janela 7
9 B B [
FITE Bbrit Fuchar
Registros em Negrita... __J E‘

Plano Anual Respongavel | Pesn ‘ Ranking |Peri0d0 Criagan| AnoCriagan  Periodo Téming Ano Témino
P4FAR 2005 Hubia Boechat 100,00 Prioridade &lta 12 Trimestre 2005 48 Trimestre 2005
[=-AC 11PE - Aderuacéo da Plarta Industrisl de Férmacos em Jacarepagus, MHubia Boechat 1250 Prionidade Alta 12 Trimestre 2005 48 Trimestre 2005

0B 0001 - Adetuacdn da Planta Industrial do Complexo d Produgéo de Medicamentas em Jacarepagué Muibia Boechat 100,00 Prioridade &la 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
=R A 2000 - Administracdn da Unidade-Custein MibiaBoechat 1250 Priridads &ta 12 Trimestre 2005 4 Trimestre 2008
0B 0003 - Gestéo administrativa Mibia Boechat - 100,00 Prioridade &ta 19 Trmestre 200G 4 Trimestre 2005
[-AC 2522 - Produgo de Farmacos, Medicamentos e Fitaterdpicos Hibia Boechat 1250 Prionidade dlta 12 Trimestre 2005 48 Trimestre 2005
0B 0013 - Produgéo de farmacos, medicamentas e fitoteranicos Muibia Boechat 100,00 Priondade Alta 12 Trmestre 2005 42 Trimestre 2005
[S-AC 6179 - Disseminacdo de Informagsn de Ciéncia e tecnologis em Sadde Hiibia Boechat 1250 Prioidade &lla 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[F-0B 0020 - Disparikiizacio de inf. tecnico-cientificas insth. em meios impressos, digtais & sudiovisusis  Nibia Boschat 100,00 Prioridade &ta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2008
[=-Ac B180 - Cansolidagéo da Atuagéo Internacional do Ministério da Satide Wibia Boechat 1250 Prioridade Ata 12 Trmestre: 200G 4 Trimestre 2005
[F-0B 0022 - Cooperacén com palses & com otyanizmos de cooperagso técnics oy financeira inernacional Mibia Boschat 100,00 Prioridade Alta 12 Trmestre 2005 48 Trimestre 2005
[2FAC TET4 - Modernizagdo de Unidades de Sadde da Fiocruz Mibia Boechat 1250 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
0B 0041 - Desenvalvimento das dreas de Comunicagéo & Informétics visando o spoio & sestéo da Unida Mibia Boechat 100,00 Prioridade &ta 12 Trimestrs 2005 42 Trimastre 2005
[-AC 8315 - Desenvolvimerta Tecnoldgico & novaes em Salide Mibia Boechat 1250 Prioridade &l 12 Trimestre 2005 48 Trimestre 2005
0B 0052 - Desenwvalvimenta tecnoldgico de farmacos, hiofarmacos & medicamentos Huibia Boechat 100,00 Prionidade dlta 12 Trmestre 2005 48 Trimestre 2005
[E-ACE541 - Formagé de RH em Educagéo Profissional & de Pos-Graduagfo Stricto e Lato Sensu, em Salde  NUbiaBoechat 7250 Prioridade &lta 12 Trimestre 200G 4 Trimestre 2005
0B 0114 - Formagso discente e nivel de pds "SS" em Tecnologia de Insumas Estratésions, Hubia Boechat 000 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[F-0B 0120 - Qualficagéo em Servigo. Wibia Bogchat 50,00 Prioridade Ata 19 Trimestre 2006 4 Trimestre 2005

i : 2 IR0 1545

Rietrai todog

(Fonte: Diplan, 2007,23)

Exemplo de alinhamento interno por Projetos (PJ) €rocessos (PC) —
(Programa, Acao, Objetivo Corporativo e Projetos €°rocessos)

2 Planejamento Eslralé‘gicu - FIOCRUZ - 2005 f Versao: 3.00.62 / Usudrio: ALEXANDER DA SILYA NEVES - [bsccad 009 - Detalhar Plano Anual] @@
# Arquivo Cadastrs  Plano Estratégico  Plano de Ac8o  Plano Operacional Projeto Conftrole Janela 2 s
2 5 L
Ajuda Saie i Fechar
Registros em Hegrta.. =2
Flano Anual Fesponsavel | Peso | Ranking  |Periodo Criagdo| Ano Criagdo Periodo Témino 4no Términa |
PAFAR 2005 Mubia Boechat 100,00 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
EF-AC 11PE - Adequagéo da Planta Industrial de Farmacos em Jacarepagua, Mibis Boschat 1250 Prioridade &lta 19 Trimestre 20085 42 Trimestre 2008
0B 0001 - Adeguac&n da Planta Industrial do Complexo de Producin de Medicamentos em Jacarspagué Nibia Boechat 100,00 Prioridade Alta 12 Trimestre: 2005 42 Trimestre 2005
= AC 2000 - Administragéo da Unidade-Custeio Mubia Boechat 1250 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
0B D005 - Gestéo administrative Mubia Boechat 100,00 Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
EFAC 2522 - Producén de Farmacos, Medicamertos & Fitoterapicos Mibia Boschat 1250 Prionidade Alta 12 Trimestre: 2005 42 Trimestre 2005
[EO0B 0013 - Produgén de farmacos, medicamentos e fioterapicos MNibia Boechat 100,00 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GE-pe 0001 - Produgéio de Anti-Hipertensivo MubiaBoechat  2.23  Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0007 - Produzir Artiviréticos Mubia Boechat 223 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-P; 0008 - Produzir Artiznémicos Nibia Boechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-Pe D009 - Produzir Antigetosos Mibia Boechat 3,23 Prionidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0010 - Produzir Antidepressivos MNubia Boechat 323 Prioidade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0007 - Producén peniciinicos Mibia Boechat - 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-Pe 0017 - Produzir Anticoreeulsivante Mibia Boechat 323 Prioridade &lta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pc 0012 - Produzir Antimicdticos MNibia Boechat 223 Prioidade Alta 17 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0013 - Produzir Artiscidos & Antiulcerosos MNibia Boschat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
EFFe D014 - Produzir Artimalaricos Mubia Boechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GE-pe 0015 - Produzir Artineurolépiticos NubiaBoechat 323 Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe D016 - Produzir Articiahéticos MibiaBoschat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestrs 2005
[E-Pe D017 - Produzir Hansenostéticos Nubia Boechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GE-pe 0015 - Produzir Horménios MubiaBoechat . 323 Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GE-pe 0019 - Produzir Ansiolticos Mibia Boechat 223 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-Pr 0020 - Produzir Artiinflamatdrios Arti-reumaticos Nibia Boechat 323 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GE-pe 0021 - Produzir Antiparastarios MubiaBoechat  2.23  Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0022 - Produzir Artisritmicos Mubia Boechat 323 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-Pe 0023 - Produzir Tuberculostaticos Nibia Boechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[P D024 - Produzir Diuréticos Mibia Boechat 3,23 Prionidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0025 - Produzir Anti-helminticos do trato- gastrointestinal MNubia Boechat 323 Prioidade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
Epe 0026 - Produzir Antinfecciosns tapicos-assoc Mibia Boechat - 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-Pe D027 - Produzir &nalgésicos MNubia Boschat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
GPe 0025 - Produzir Glicocorticdides sistémicos Mubia Boechat 323 Priodade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0029 - Produzir Betabloqueadores simples MNibiaBoschat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-Pe 0030 - Produzir vitaminas e sais minersis Mubia Boechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-Pe 0031 - Produzir Rifampicinas NubiaBoechat  3.23 Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0032 - Produzir Trimetoprima em assoc. of sulfas MibiaBoechat  3.23 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-Pr; D033 - Produzir Antiznémicos simples NubiaBoechat 323 Prioidade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
G}-Pe 0034 - Produzir classe das Tetraciclinas MubiaBoechat . 3.23 Prioridade Alta 1% Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
E-pe 0035 - Produzir medicamentos Mibia Boechat 2,23 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-AC 6179 - Disseminagio de Informagao de Ciéncia e tecnologia em Sadde Nobia Boechat 1250 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
[E-OB 0020 - Disponibiizagéo de inf. técnico-cientificas instit. em meios impressos, dighais e sudiovisusis  Nibia Boechat 100,00 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
EAC 5180 - Consalidag&o da Atuagéo Internacional do Ministério da Salds Mubia Boechat 1250 Prioridade Alta 12 Trimestre 2005 42 Trimestre 2005
ANk 0022 - Coopsracdo Com palses & com organismos des cooperacdo técnica ou financeira intermacional Nibia Boschat 100,00 Pricridade Alta 18 Trimestrs 2005 42 Trimestre 2005
L Mithia Bnechat 17 Bl Pricridade alta 18 Trimest= ki 49 Trimete  26/02/2007 02,51 7
Evpandir todos

(Fonte: Diplan, 2007,24)
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ANEXO 13

Estrutura Organizacional de Farmanguinhos — Gestd@003-2005
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Fonte: Mandelli, 2004, p.16.
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ANEXO 14

Proposta de Estrutura Organizacional de Farmanguinlbs — Gestao 2006-2009
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Fonte: Farmanguinhos/2006
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