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RESUMO

ARAUJO, Ana Lucia Sampaio de. BSC — balanced scorecard: ferramenta direcionadora &
estratégica para a promogdo de uma gestdo moderna em Farmanguinhos. 2012. 159f.
Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestdo, Pesquisa e Desenvolvimento na Industria
Farmacéutica — Fundacao Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2012.

O papel e atuacdo de Farmanguinhos/FIOCRUZ, em parceria com o Ministério da
Saude, na produgcdo de medicamentos com qualidade e eficdcia para a populacdo possuem
reconhecimento nacional e internacional. Existe uma dependéncia em relagdo a um conjunto
de fatores que integram poder econdmico, questdes sociais e bases legais, necessitando assim,
como um de seus alicerces, de uma gestdo estratégica competente, moderna, transparente e
focada em resultados.

Utilizando-se como referéncia a metodologia de gestdo estratégica organizacional
conhecida como Balanced Scorecard (BSC) e as exigéncias dos Orgdos reguladores
direcionadas as industrias farmacéuticas, foi proposto um modelo de BSC para
Farmanguinhos, representado na forma de Mapa Estratégico. Este modelo foi baseado nas
diretrizes e fundamentos tradicionais da metodologia mencionada, com foco na administracao
publica.

Foram realizadas, a partir de um questiondrio semi-estruturado, entrevistas junto a
cinquenta e dois gestores de Farmanguinhos, com o propdsito de levantar informagdes que
fundamentassem a elaboracao de um Mapa Estratégico. A partir das entrevistas foi realizado
o tratamento das informacdes coletadas, sua classificacdo e organizacdo das mesmas por
temas importantes para a administracdo da Unidade.

Os dados obtidos com o projeto permitiram a proposi¢do de um Mapa Estratégico
customizado para Farmanguinhos. O Mapa, apresentado neste estudo, ¢ um instrumento a ser
avaliado pela alta gestdo da Institui¢do e necessita passar por um processo de validag¢do antes
de sua efetiva aplicacdo na rotina desta Instituicdo. A contribuicdo deste trabalho para a
Unidade € o continuo aprimoramento na conducao das estratégias de Farmanguinhos.

Pretende-se, com a elaboragdo desta proposta, contribuir com a gestdo estratégica de
Farmanguinhos, como unidade vinculada ao Ministério da Sadde, visando a obtengdo de
resultados necessdrios a uma indudstria farmac€utica publica. Espera-se também que esta
modelagem seja promotora de maior confianga e efetividade das suas agdes, assim como,
maior visibilidade, transparéncia, integracdo e controle social de suas atividades, com
consequente melhora no atendimento frente as demandas do Ministério da Saude.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Induastria farmacéutica. Laboratérios oficiais.
Administragdo publica.



ABSTRACT

The role and performance of the Farmanguinhos/FIOCRUZ, in partnership with the
Health Ministry, in the production of quality and effectiveness medicines for population,
possesses national and international acknowledgement. There is a reliance on a set of factors
that include economic power, social and ethical issues and also legal bases, thus necessitating,
as one of its foundations, a competent strategic management, modern, transparent and focused
on results.

Using as reference the organizational strategic management methodology known as
Balanced Scorecard (BSC) and the requirements of regulators directed to pharmaceutical
industries, it has proposed a BSC model for Farmanguinhos, represented as a Strategy Map.
This model was based on the guidelines and rationale of the traditional method mentioned,
with a focus on public administration.

They were made, from a semi-structured questionnaire, interviews with fifty-two
Farmanguinhos’s managers, for the purpose of gathering information to substantiate the
development of a Strategy Map. From the interviews, it was carried out the processing of
collected information, their classification and their organization by important issues to the
unit administration.

The datas obtained from the project allowed to propose a customized strategic map for
Farmanguinhos. The map, presented in this study, is an instrument that will be evaluated by
senior management of the institution and has to go through a validation process before its
effective implementation in the institution routine. The contribution of this work is to drive
the continuous improvement in the conduct of Farmanguinhos’ strategies.

The aim of this proposal is to contribute to the strategic management of
Farmanguinhos, as a unit under the Health Ministry, in order to obtain the required results to a
pharmaceutical public industry. It is also hoped that this model will promote greater of
confidence and effectiveness related to their actions, as well as greater visibility, transparency,
integration and social control of its activities, with consequent improvement in the service
meet according to demands of the Health Ministry.

Keywords: Balanced scorecard. Pharmaceutical industry. Official laboratories. Public
administration.
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INTRODUCAO

O BSC (Balanced scorecard) é uma ferramenta de gestdo amplamente difundida e
utilizada em diversas empresas privadas, sendo utilizada, inclusive em algumas instituicoes
publicas. Sua aplicabilidade é baseada em quatro perspectivas iniciais (Financeira, Clientes,
Processos internos e Aprendizado & Conhecimento). Inicialmente, a implantagao do BSC,
pela modelagem e rearranjo destas perpectivas para o Instituto de Tecnologia em Farmacos
(Farmanguinhos), pode significar a constru¢do de novas rotinas de trabalho e a incorporagao
de novas tecnologias. Esta ferramenta desdobra a estratégia corporativa em objetivos
mensuraveis, contribuindo para o uso de indicadores. Estas iniciativas testam se os projetos
que estdo em andamento colaboram para que a organizacao atinja as suas metas planejadas.
Além disso, determina quais projetos devem ser acelerados ou desacelerados, bem como
aqueles que precisam ser desenvolvidos, possibilitando a sua adequagdo e aplicacdo em uma
Unidade Publica (KAPLAN e NORTON, 2004).

Este trabalho propde a criagdo de um BSC customizado para Farmanguinhos. Esta é
uma unidade pertencente a FIOCRUZ (Funda¢do Oswaldo Cruz). Nesta Unidade, ¢é
desenvolvida, entre outras atividades, a manufatura de medicamentos para o atendimento aos
programas do Ministério da Sadde (MS) que estio vinculados ao Sistema Unico de Sadde
(SUS). Estes programas estdo sob controle regulatério e fiscalizacdo de 6rgdo sanitdrios
nacionais (ANVISA e VISA-RJ) e internacionais (OMS, OPAS), de acordo com o escopo de
uma Industria Farmacéutica.

Nesta Unidade, ndo existe uma comunicacgao interna satisfatoria entre os setores € nem
uma cultura estratégica que permita aos gestores um mapeamento da Unidade que leve a
tomada de decisdes satisfatoriamente fundamentadas. Carece ainda de formalizacdo das suas
diretrizes estratégias. Em conseqiiéncia, carece de um direcionamento satisfatério dos
recursos por meio de um controle por prioridades.

Esta proposta vislumbra também fortalecer as diretrizes tracadas pelo Plano
Quadrienal (2011-2014) da FIOCRUZ (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2010). Este plano
pretende abrir caminho para se alcangar uma estrutura estratégica diferenciada.

Apesar das inumeras dificuldades oriundas de um processo de gestdo publica,
burocratico em Farmanguinhos, fica bastante claro, a intencdo da FIOCRUZ e a sua
preocupacdo na formulacdo de estratégias vinculadas as metodologias em prol da

sustentabilidade interna, com consequente adequacao aos programas de satde publica.
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Para o periodo de 2011 a 2014, no Plano Quadrienal, sdo abordados uma série de

projetos e objetivos associados, onde sdo destacados aqueles de maior relevancia para este

estudo (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2010), ou seja:

a importancia da gestdo de recursos tangiveis e intangiveis.

a importancia da FIOCRUZ como ator na contribuic¢io para a sustentabilidade do SUS
(Sistema Unico de Sadde).

a preocupagdo com atividades ambientalmente responsaveis e sustentaveis.

a qualificacdo dos profissionais, tendo como uma das metas tornar a FIOCRUZ um
modelo de participagdo e controle social para o SUS.

a promo¢do da modelagem de solugdes verticais e horizontais.

a busca da sustentabilidade.

o direcionamento adequado dos recursos (distribuicdo consciente e organizada dos
recursos).

a inovacgao da gestdo: inovar no modelo de gestdo operacional, por meio da gestdo dos
riscos, dos custos de producdo, do compartilhamento de recursos, dos relacionamentos
com fornecedores e da qualidade e de gestao do usudrio.

a introducgdo de estratégias.

a identificacdo das competéncias necessdrias e futuras a gestdo na FIOCRUZ (Banco
de Talentos).

a implantacdo e o desenvolvimento de sistemas de Gestdo da Qualidade aplicaveis a
instituicao.

a identificacdo de padrdes de exceléncia e aplicacdo como referenciais comparativos.

o gerenciamento de riscos.

macro projeto: Exceléncia da Gestao — Espera-se como produto:

> Mapeamento e modelagem dos processos de gestdo da FIOCRUZ, com

metodologia disseminada as suas unidades.

> Elaboragao e implementagao de um plano de risco organizacional.

Como serd possivel observar adiante, no capitulo onde serd explicitada a metodologia

referente ao Balanced Scorecard, estes projetos poderdo e devem ser tratados estrategicamente

por esta metodologia.

Entre algumas falhas e previsdes imprecisas relacionadas com o direcionamento de

atividades internas em Farmanguinhos, merece ser destacada uma iniciativa que vem
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ocorrendo ao longo dos anos tendo como objetivo gerar resultados cada vez mais satisfatorios
para esta Unidade. Atualmente, da-se destaque especial ao Projeto de Aperfeicoamento do
Modelo de Gestao de Farmanguinhos: Estratégia, Tecnologia da Informacdo, Processos de
Negocio, Produgdo, Qualidade, Indicadores de Desempenho e Capacitacdo de Pessoal, que
estd sendo desenvolvido em parceria com a COPPE (Coordenagcdao dos Programas de Pos
Graduacgdo em Engenharia) — UFRJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro). Essa iniciativa
tem como objetivo dar suporte ao crescimento de Farmanguinhos e ao atendimento as novas
exigéncias do aparato normativo setorial por meio da implantacdo de conceitos, métodos e
ferramentas inovadoras que proporcionem a melhoria continua dos processos organizacionais
e uma maior eficiéncia na gestao da Unidade.

Esta pesquisa desmonstra a necessidade de se adaptar o Balanced Scorecard as
necessidades de Farmanguinhos, apresentando uma prosposta customizada do BSC para uma
unidade técnico-cientifica da FIOCRUZ e propor um mapa estratégico.

Para que uma organizacdo publica possua um BSC que contemple medidas de
desempenho de efetividade, eficicia e eficiéncia se faz necessdrio um planejamento
estratégico estruturado e uma forte cultura de medi¢ao de desempenho organizacional.

Por isso ndo é objetivo deste trabalho propor um BSC para Farmanguinhos
contemplando os indicadores de todas as areas desta unidade, mas sim criar diretrizes iniciais
e propor um mapa estratégico, um ponto de partida. Em outras palavras, estabelecer quais as
perspectivas devem ser abordadas e as relacdes entre as mesmas e seus objetivos estratégicos.

Este estudo € uma contribuicdo para Farmanguinhos, tracando por meio de diretrizes
iniciais, vinculadas as ferramentas mais utilizadas e conhecidas de gestdo, um caminho inicial
para a modernizacdo gerencial.

A implantacdo de um sistema estratégico de medicao de desempenho tem sido tratado
e exposto em varios estudos como um fator de extrema importancia para ajustes certeiros e
direcionamento dos recursos e atividades internas das empresas, assim como, para a sua
propria existéncia.

Demonstrou-se ao longo dos anos, que a importancia de Farmanguinhos, como uma
unidade estratégica da FIOCRUZ, vem cada vez mais aumentando, assim como, a sua
necessidade em atender demandas cada vez mais exigentes e prioritdrias. Porém, ainda nao foi
possivel organizar a sua estrutura interna a contento que inclui-se, ndo sé um mapeamento
cruzado de fluxos das atividades entre todas as dreas, mas que também promova uma
integracdo clara de todas as dreas, levando a um entendimento formal das exigéncias internas

€ externas.
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Durante a revisdo bibliografica e andlise das diretrizes da FIOCRUZ verifica-se que
apesar do foco em resultados ser uma necessidade, ndo s6 de Farmanguinhos, mas de outras
institui¢cdes e unidades publicas. Este € um dos fundamentos essenciais da nova atuagdo do
Estado, e ainda assim, presencia-se pouquissimas experiéncias no setor publico onde existam
organizagdes que medem e monitoram de maneira sistemdtica seus resultados. Por isso, faz-se
necessario implantar uma maior cultura de resultados em Farmanguinhos.

Farmanguinhos carece de ferramentas estratégicas que conduzam a uma gestdo
dindmica e customizada. Adicionalmente, os novos temas estratégicos desenvolvidos pela
gestdo muitas vezes ndo sao compartilhados, compreendidos e apoiados igualmente por todos
os membros de Farmanguinhos. Como resultado destas limita¢des, o planejamento de praticas
existentes e os sistemas de comunicacdo e praticas profissionais ndo sdo suficientemente
transformados pelo posicionamento estratégico da geréncia executiva.

Desta forma, este estudo é de importancia fundamental na formacdo de fundamentos e
diretrizes iniciais, visando contribuir para uma gestao mais moderna em Farmanguinhos.

Além desta introdugdo, a presente dissertacdo encontra-se estruturada em outros 5
capitulos, como disposto a seguir:

1- REVISAO DA LITERATURA

Apresentacdo dos conceitos que fundamentam o BSC e a constru¢do de um Mapa
Estratégico.

Exposicdo de conceitos desejados para a governanga na drea publica e algumas
diretrizes publicas explicitadas na forma de legislacoes e diretrizes de 6rgaos conceituados.

Apresentacdo de um breve histérico de Farmanguinhos e seu organograma atual.

2- OBJETIVOS

Descri¢do do propdsito principal e secundarios deste estudo.

3- METODOLOGIA DA PESQUISA

Descricdo dos métodos empregados para a execucdo da pesquisa associada a
dissertacdo.

4- RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresentacdo dos resultados e proposta a partir do diagndstico realizado perantes as
entrevistas e diretrizes documentais. Apresentacao da proposta de Mapa Estratégico.

5- CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apresentacdo de conclusdo, viabilidade de implementacdo da proposta de dissertacao

e perspectivas futuras baseadas nos resultados esperados.
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1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 Reinventando o Governo

Osborne e Gaebler (1994), autores do livro Reinventando o Governo: como o espirito
empreendedor estd transformando o Setor Publico, apresentaram provas positivas, por meio
de diversos casos relacionados ao setor publico, dos quais o governo, em qualquer esfera, ndao
precisa ser uma burocracia gigantesca e ineficiente, mobilizando o enorme poder do processo
empreeendedor e a for¢a do livre mercado. O estudo retrata como o espirito empreendedor
pode transformar o governo com o uso de técnicas de gerenciamento mais inovadoras e
eficazes em relacdo ao custo, como por exemplo: a contratacdo de servicos, a avaliacdo de
desempenho, a administracdo participativa, as taxas de impacto e o planejamento estratégico.
Apesar de mostrarem tipicamente a realidade, a politica e a administragdo governamental dos
EUA, os autores extraem algumas licdes extremamente uteis e abrangentes sobre as razodes
que explicam o fracasso do setor publico. Eles propdem um roteiro estratégico baseado em
alguns principios bésicos voltados para a “reinvencdo” do governo:

Inicia-se com o governo desempenhando um papel patrocinador, ou seja como
catalisador da administragdao publica. Este primieiro principio destaca o governo no papel
daquele que “navega, ao invés de remar”’. Em outras palavras nao € um governo que faz, ¢ um

governo que governa. Isto pode ser representado pela figura 1, a seguir:

Figura 1: Esquema proposto para o governo catalisador

Problemas | + | Recursos Administragdo Pablica Solucdo dos Problemas

Fonte: elaboragdo prépria.

As restricdes orcamentdrias de diversas na¢des do mundo contribuiram para que
houvesse uma mudanca de rumo na postura dos governantes, levando-os a se envolverem
diretamente na busca de novos negdcios que beneficiassem a sua administragdo envolvendo

parcerias com o setor privado. Os governos que se interessam, primordialmente pelo rumo da
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sociedade, estdo empenhados de forma ativa em modelar as suas comunidades, seus estados e
nagdes. Em contraste, os governos preocupados com a prestacdo de servigos, muitas vezes
chegam a abdicar da sua fun¢do de direcionar o rumo para a sociedade.

O segundo principio € participacdo da populagdo no governo. Este confere poder aos
cidadaos, transferindo-lhes o controle das atividades da burocracia para a comunidade, porém
ndo a sua responsabilidade final de garantir que os servicos sejam prestados. Encoraja as
comunidades organizadas a controlar os servicos que lhes sdo prestadas.

A seguir, como terceiro principio, tem-se o governo orientado por missdes. Aquele
governo que se orienta pelos seus objetivos, por sua missdo, ao invéz de regras e
regulamentos. As organizagdes orientadas por missdo sdo mais focadas, mais racionais,
eficazes, inovadoras, flexiveis, e possuem moral mais elevada. Neste ponto, faz-se necessaria
uma revisao dos sistemas orcamentarios, bem como a mudanca da sistematica do ‘“gaste ou
devolva os recursos” a fim de “economizar e investir os recursos”’, permitindo reter os saldos
financeiros, sem contudo, devolvé-los ao Tesouro Nacional.

Como quarto principio: competi¢do nos servicos publicos e entre os setores publico e
privado. Dentro de cada um destes dois setores que operam na jurisdi¢cdo de um determinado
governo estdo as vantagens da competicdo. Podem ser citados: aumento da eficiéncia, e o
encorajamento a inovagdo. A competicio aumenta o orgulho, o prestigio dos servidores
publicos e o atingimento de metas previamente estabelecidas.

O seguinte e quinto principio reside no governo de resultados, no qual sdo
privilegiados os resultados a serem atingidos e ndo os recursos. Se os resultados ndo forem
avaliados, ndo ha como diferenciar o sucesso do insucesso. Nao reconhecer o sucesso, nao
possibilita recompenséd-lo. Quem ndo pode recompensar o sucesso, provavelmente, estd
recompensando o fracasso. A falta de visdo sobre o sucesso, ndo permite que se aprenda com
ele. Quem nao pode reconhecer o fracasso, nao pode corrigi-lo (GRANJEIRO, 2006). A
demonstracdo de resultados, leva a aprovacao e conquista do apoio publico e politico.

O principio da reinvencdo (sexto principio) reside na énfase do governo no cliente.
Consiste em aproximar os 6rgdos governamentais dos usudrios de servigos publicos, com o
prop6sito de moldar os servicos, conforme as suas reais necessidades.

O governo empreendedor é o sétimo principio. E o governo que gera receitas, ao
contrario de ser visto apenas como um “consumidor” do dinheiro do povo. Com a resisténcia
da sociedade em aumentar a taxa fiscal, os governos também devem pensar no futuro, por

meio de novas fontes de recursos.
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O papel preventivo do governo € o oitavo e outro principio norteador. Isto €, no foco
com a prevencao de problemas atuando estrategicamente para controlar a causa, com a
previsao de dificuldades futuras. Para isto, os governos devem estar preparados para adotar
métodos cientificos de previsdo, estabelecer técnicas or¢amentérias vinculadas a um contexto
de longo prazo e regionalizar adequadamente a execu¢ao orcamentaria.

A descentralizacdo (oitavo principio) se destaca como mais um dos principios da
reinvencao do governo, dado que em relagdo ao regime centralizado, este regime responde
com maior rapidez as mudancas relacionadas com as necessidades de seus clientes, pois se
trata de um regime muito mais comprometido com os resultados. Esse processo é norteado
por uma maior participacdo, cooperacdo e confianga entre todos os servidores publicos, com
foco em uma organizacdo mais horizontal e com estimulo a capacitacdo dos funciondrios
envolvidos.

O governo orientado para o mercado encerra a lista de principios, totalizando nove
principios. Trata-se de uma forma de usar o poder de alavancagem do poder publico para
orientar as decisdes dos agentes privados, com a finalidade de alcancar mais eficientemente as
metas coletivas. O governo atua no mercado como um interventor, estabelecendo regras,
fornecendo informagdes isentas aos agentes econdmicos, preenchendo os vazios ndo ocupados
pelo setor privado, compartilhando e analisando os riscos e instituindo incentivos fiscais.

O Estado que conseguir se reestruturar, baseado nestes principios, estard reinventado,
assentado na eficiéncia, na eficicia e efetividade dos seus servigos e produtos, na visdo e
objetivos compartilhados (parceria), na confianga mutua entre os setores privados e publicos,
e entre este € a sociedade na busca criativa, customizada e incessante de mecanismos de

gestao.

1.2 Reengenharia Organizacional e Qualidade Total

Devido a uma série de difilcudades politicas, econdmicas, sociais e outras, o mundo
passa por um processo de mudanga radical, que faz com que a economia se abra e exponha as
empresas a uma nova realidade (GRANJEIRO, 2006).

Em funcdo desta necessidade de revisdo de conceitos surge a reengenharia
empresarial, ou seja, um conjunto de metodologias para reinventar as empresas. A

reengenharia € definida formalmente como: o repensar fundamental e a reestruturagdo radical
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dos processos empresariais que visam ao alcance de melhorias radicais em indicadores

criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e

velocidade. A reengenharia, diferentemente da automacdo, traz em seu bojo a inovagao.

Explora as ultimas capacidades tecnoldgicas para atingir metas inteiramente novas. Um dos

aspectos mais dificeis € o reconhecimento de novas capacidades da tecnologia, € ndo as

familiares.

A reengenharia cuida das operagdes, mas somente as estratégias podem dizer quais
operacdes sao importantes (STEWART, 1993).

Gongalves (1994), afirma que a reengenharia ndo estd relacionada com o
aperfeicoamento das atividades ou o conserto dos defeitos de uma determinada empresa, mas
sim com a visdo de processos. Por outro lado, procura-se identificar os processos que sao
tipicos na realizacdo do trabalho em todas as dreas da empresa. Dessa maneira, introduz-se o
interesse pela importancia do processo para um cliente interno a prépria organizagio, levando
adiante o conceito de valor agregado. J4 o processo empresarial pode ser definido como: “um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor
para o cliente” (HAMMER e CHAMPY, 1994 apud FERREIRA, 2009).

Davenport e Short (1990) prescrevem uma abordagem em cinco etapas para a
reengenharia organizacional, apresentadas a seguir:

1- Desenvolver o negécio por meio da visdo e objetivos do processo: Business Process
Reengineering (BPR). Esta € impulsionada por uma visdo de negdcios que implica em
objetivos de negdcio especificos, tais como a redugdo de custos, a redu¢do do tempo, a
melhoria da qualidade de saida, QVT (qualidade de vida no trabalho), aprendizagem e
empowerment'.

2- Identificar os processos criticos. A maioria das empresas usa a abordagem de alto
impacto que privilegia os processos mais importantes ou aqueles mais conflitante com a
visdo do negécio. Um menor nimero de empresas utilizam a abordagem exaustiva que
tenta identificar todos os processos dentro de uma organizacao e priorizd-los em ordem de
maior impacto no negocio.

3- Entender e medir os processos existentes. Para evitar a repeticdo de velhos erros e para

fornecer uma base para melhorias futuras.

' Empowerment é uma abordagem a projetos de trabalho que se baseia na delegacio de poderes de decisdo, autonomia e
participacdo dos colaboradores na administracdo das empresas. Significa a descentraliza¢do de poderes pelos vérios niveis
hierdrquicos da organizagao.
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4- A TI (Tecnologia da Informacgdo) viabiliza a analise e a simula¢do de novas maneiras de
realizar as operacdes empresariais, principalmente a execu¢do dessas novas maneiras de
realizar o trabalho nas empresas.

5- Desenhar e construir um protétipo do novo processo. O desenho atual ndo deve ser
encarado como o fim do processo de BPR. Pelo contrdrio, deve ser visto como um
protétipo, com sucessivas iteracoes. A metafora do protétipo alinha a abordagem BPR
com entrega rapida dos resultados, envolvimento e satisfacdo dos clientes.

Granjeiro (2006) e Gongalves (2004) afirmam que a reengenharia tem pontos de
contato com muitas outras abordagens, especialmente os programas integrados de qualidade.
Pode ser realizada ao mesmo tempo em que esfor¢cos de TQC (Total Quality Control) e kaizen
(praticas de melhoria continua) s@o implantadas em areas diferentes da empresa.

Uma série de ferramentas consideradas pela Técnica da Qualidade Total podem ser
utilizadas para dar suporte as acdes da reengenharia organizacional: o diagrama de Ishikawa,
a Curva ABC, Graficos de Controle, Ciclo PDCA, Método 5S, etc. Assim como a
Reengenharia Organizacional, a GQT (Gestao da Qualidade Total) também mantém seu foco
no cliente. A maioria dos projetos de racionalizac@o e aperfeicoamento continuo, inclusive os
programas de qualidade, ndo consegue enxergar o negdcio da empresa, nem possui foco nele
(GONCALVES, 1994). Estes projetos possuem caracteristica tipica operacional, acdes de
curto alcance e objetivos incrementais, que sdo totamente opostos ao da reengenharia
organizacional.

As mudangas mais frequentes que ocorrem em consequéncia da reengenharia sao:

- departamentos funcionais mudam para equipes de processo.

- tarefas simples passam a trabalhos multidimensionais

- 0s papéis das pessoas passam a ser desenhados pelos seus proprios ocupantes.

- os colaboradores deixam de ser treinados para serem educados.

- o enfoque das medidas de desempenho e da remuneracdo se altera, da atividade para

o resultado.

- os critérios de promo¢dao mudam do desempenho individual para a habilidade.

- os gerentes mudam de supervisores para instrutores de seus times.

- as estruturas organizacionais mudam de hierdrquicas para achatadas.

- os executivos deixam de ser controladores do resultado para serem lideres.

Percebe-se que a introducdo destas alteracdes levam a mudangas tanto no seu

funcionamento quanto na conquista dos resultados almejados. Existem intimeras técnicas que
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podem ser utilizadas para melhorar indmeros aspectos do funcionamento das empresas. A

reengenharia é somente uma delas.

1.3 Constituicio Federal, artigo 37, §8: Estabelecimento de metas e avaliacio

permanente

A Constituicao Federal, em seu o artigo 37 da Constituicao Federal, demonstra que os
orgdos e entidades da administracdo direta e indireta podem ter a sua autonomia gerencial,
or¢amentdria e financeira ampliada mediante contrato entre seus administradores e o poder
publico, desde que este contrato tenha por objeto a fixacdo de metas de desempenho para o
orgdo ou entidade (CAHALLI, 2005).

Observa-se que independente do modelo juridico de gestdo adotado pela administracao
o poder publico pode fornecer subsidios para facilitar a gestdo. Isto pode ser feito, desde que
uma exigéncia simples da moderna gestdo seja aplicada: a utilizacdo de indicadores de
desempenho e de metas, previamente estipuladas, possiveis de serem alcangadas.

Neste contexto observa-se que é possivel fornecer aos servidores outros estimulos (por
exemplo: o 14° saldrio), em virtude do alcance destas metas. Tal prética ja é utilizada pela
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro (RIO DE JANEIRO, 2012 / DECRETO n°:
35135/2012) e pela Petrobrds (PETROBRAS, 2006). No BSC também ¢ possivel conectar a
remuneracdo (contracheque equilibrado) e estimular os colaboradores a atingir as metas
estipuladas. Portanto, um dos fundamentos bésicos do BSC € aliar a gestdo a estratégia.
Assim, existe politica publica para isso. Neste aspecto, segundo Porter (1996), a estratégia de
uma organizagao também compreende o que a organizacdo decide nao fazer.

Vale a pena citar que o TCU (Tribunal de Contas da Unido) ja sinaliza em alguns de
seus acordaos (BRASIL, 2007, 2009, 2010) que o BSC ¢é utilizado em algumas institui¢des
publicas e que esta ferramenta de gestdo € utilizada como auxiliar nas auditorias realizadas

pelo TCU em organizagdes publicas para atestar o desempenho.
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1.4 O Programa Nacional de Gestao Puablica e Desburocratizacao

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade foi criado em 1990. Teve por
objetivo introduzir no setor publico as préticas gerenciais voltadas para a melhoria da
qualidade, com énfase nos processos e ferramentas (GHELMAN, 2006).

Com o proposito de auxiliar a implantacdo da Reforma do Estado em 1996, foi criado
o Programa da Qualidade e Administracdo Publica (QPAP) cuja atuacdo estava voltada para a
melhoria da gestdo. O objetivo era introduzir novos principios e técnicas de administragdo que
visam a melhoria do desempenho das institui¢cdes publicas. Para isso foram adotados os
critérios de exceléncia utilizados pela Fundagcdao Nacional da Qualidade (2009) no Brasil,
adaptando, quando necessdrio, a linguagem e os conceitos a realidade da administracdo
publica brasileira. Dessa forma, preservando a natureza publica das organizacdes.

O QPAP ampliou em 1999 o seu foco para a medicdo da satisfacdo do cidaddo e
passou a se chamar Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP). O QPAP foi
concebido com a premissa de que era preciso ser excelente sem deixar de ser publico, visando
assegurar a modernizagdo e maior maturidade de gestdo a area publica.

Como parte integrante do PQSP, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
contempla os principios constitucionais constantes no artigo 37 da Constitui¢do Federal. Além
disso considera fundamentos que objetivam tornar a administracdo publica mais moderna e
gerencial. Este modelo de Gestdo Publica (BRASIL, 2004), estd baseado nos seguintes
fundamentos: exceléncia dirigida ao cidaddo, gestdo participativa, gestdo baseada em
processos e informacao, valorizacdo das pessoas, visao de futuro, aprendizado organizacional,
agilidade, foco em resultados, inovagao e controle social.

Como todo modelo de gestdo (Figura 2), o MEGP contém diretrizes expressas em seus
critérios de exceléncia gerencial (liderancga, estratégias e planos, cidaddos, sociedade,
informacdo e conhecimento, pessoas, processos e resultados), técnicas e tecnologias para sua
aplicacdo (como, por exemplo, a Carta de Servi¢os ao Cidadao, o Instrumento Padrido de
Pesquisa de Satisfacdo, o Guia de Gestdo de Processos, o Guia ‘d’ Simplificacdo
Administrativa e o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo) e praticas de gestdo implantadas com

SucCesso.
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Figura 2: Modelo do MEGP e suas diretrizes.
I q |
. Cidadaos B
| i E
: i Pessoas
| :
1 o 8
Lideranca i B
: B ; Resultados
1
I
I
I
I

:

: 7
i Prnc?ssos
| e e - . > 7.

2. Informagaoc e Conhecimento

Fonte: Ferreira, 2009.

O PQSP, desde 2005, € conhecido como GesPublica (Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratiza¢do). Visto como uma politica piblica fundamentada em um modelo
de gestdo especifico, o programa tem como principais caracteristicas o fato de ser
essencialmente publico, orientado ao cidaddo e respeitando os principios constitucionais da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia. E um programa
contemporaneo, alinhado ao estado-da-arte da gestdo. Estd voltado para a disposi¢cdo de
resultados para a sociedade, com impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracdo do
bem comum (efetividade). Adicionalmente, é aplicado a toda a administracdo publica, em

todos os poderes e esferas do governo (BRASIL, 2009).

1.5 As Politicas Pablicas FIOCRUZ / Farmanguinhos

No ambito do setor publico, a Funda¢do Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), como agente de
desenvolvimento econdmico e social, inserida no CEIS (Complexo Econdmico Industrial da
Saude) — Figura 3, como um complexo organizacional diversificado, suporta estrategicamente
o Sistema Unico de Sadde (SUS) através da interface com o Sistema de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) e instituigdes académicas, tendo como perspectiva aliar o alto conhecimento cientifico
e o potencial de inovagcdo com o atendimento das necessidades sociais (GADELHA, 2003;

ALMEIDA, 2009).
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Figura 3: Complexo Economico Industrial da Satide — caracterizacao geral
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Fonte: Gadelha (2003).

Os medicamentos que o SUS distribui sdo comprados de laboratérios privados
(nacionais ou multinacionais) ou sdao produzidos pelos laboratérios publicos oficiais, sendo
um deles, Farmanguinhos. A rede oficial de laboratérios ndo consegue suprir todas as
necessidades do SUS. Por esta razdo, o MS tem de recorrer a producdo privada a pregos
elevados, pois este medicamentos estdo protegidos por patentes ou sdo medicamentos de
marca.

Estima-se que 60% da populagdo brasileira sé tenha acesso aos medicamentos de que
necessitam através dos programas governamentais por meio do SUS (MS, 2002). A producao
ainda incipiente dos laboratérios publicos e as patentes de medicamentos sdo dois grandes
obstaculos a ampliacdo do acesso a medicamentos para a populacdo no Brasil (SALAZAR,
2006).

A FIOCRUZ foi instituida pelo Decreto 66.624/1970 sob o regime juridico de
Fundagdo Publica de Direito Privado. Atualmente, funciona como um modelo misto, que
combina a natureza de uma fundacdo autdrquica e fundagdo privada de apoio (FIOTEC).
Permanece sob esta condicao desde 1990, em decorréncia da Norma Constitucional de 1988,
que eliminou da administrag¢do publica a condi¢ao de fundacao estatal de direito privado.

Para apoio as necessidades mais emergenciais e recursos mais imediatos, a FIOCRUZ
conta com a Fiotec que, de acordo com seu modelo juridico, ndo possui fins lucrativos. Sua

7z N

missdo € contribuir no apoio a realizagdo de projetos e pesquisas em sadide, de ciéncia,
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tecnologia e inovagdo. A Fiotec se propde a viabilizar o surgimento de novas tecnologias em
satide e a capacitacdo dos recursos humanos envolvidos. Deste modo, proporciona mais
agilidade para a FIOCRUZ no direcionamento de recursos para alguns projetos internos
vinculados as suas unidades. Este modelo misto contribui, ainda que com algumas
deficiéncias, em um significativo desenvolvimento institucional (CONGRESSO INTERNO
DA FIOCRUZ, 2010).

Em 1930, foi inaugurada a primeira fabrica de medicamentos em Manguinhos. Neste
local, hoje fica o Complexo da FIOCRUZ com entrada principal pela Avenida Brasil. Esta
fabrica era localizada onde atualmente € o pavilhdo que se denomina Quinino (alcal6ide
utilizado para o tratamento da maldria) (BOULOS et al., 1997). Mais tarde, a producdo de
medicamentos para o servico de profilaxia do Ministério da Saide (MS) foi desenvolvida no
Departamento Nacional de Endemias Rurais (DNERu), criado em 1956, com o objetivo de
produzir medicamentos para as endemias rurais. A producdo desses medicamentos seria
absorvida em 1972 pela FIOCRUZ, sem permanecer como uma unidade técnico-
administrativa autdbnoma (COSTA et al., 2008).

Vieira (2005) afirma que a FIOCRUZ desenvolveu-se tecnologicamente pela vertente
de vacinas, e ndo pela vertente de medicamentos. Até 1970, ndo existiam atividades de
producdo de medicamentos na FIOCRUZ, quando foi criado o IPROMED - Intituto de
Produgdao de Medicamentos, nascido no Laboratério de Quimica do Instituto Oswaldo Cruz.
A producdo de medicamentos era limitada a um pequeno nimero de produtos farmacéuticos.
O TPROMED, inicialmente, priorizou a producdo de imunobioldgicos (vacinas como:
pertussi, herpes, anticolérica, anti-tifoidica, anti-tetanica, anti-varidlica, anti-rdbica, anti-gripal
e contra a febre amarela) em detrimento dos medicamentos. A linha de produgdo era orientada
por critérios e métodos operacionais antiquados e dissociados da realidade tecnoldgica e do
mercado. Nao havia uma estrutura de custos que estabelecesse precos adequados para os
produtos. (AZEVEDO, 2002 apud VIEIRA, 2005).

A origem mais remota de Farmanguinhos é o ano de 1939 com o Instituto de
Malariologia. Mas a verdadeira génese de Farmanguinhos iniciou-se em 1956, com a criagao
do INERu (Instituto Nacional de Endemias Rurais). Da fusdo do INERu com o IPROMED,
surgiu o Instituto de Tecnologia em Farmacos - Farmanguinhos, em 1976. Os primeiros anos
de Farmanguinhos foram marcados por indmeras dificuldades, como a falta de recursos e de
integracdo com as demais Unidades da FIOCRUZ (VIEIRA, 2005).

Verifica-se, hoje em dia, que estas dificuldades vem diminuindo. Naquela época

Farmanguinhos ndo passava de uma fébrica de sulfato ferroso. Aos poucos a Unidade foi
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ganhando credibilidade e consolidando-se como produtora de medicamentos, sob a forma de
contratos e encomendas com o governo federal. O laboratério deveria trabalhar em
consonancia com a CEME — Central de Medicamentos do MS, com a inten¢ao de formar uma
rede de nacional de produtores publicos. Entretanto, o desenvolvimento da quimica fina no
Brasil praticamente ndo existia, sendo poucas as institui¢des naquela época, que se dedicavam
a pesquisa € ao desenvolvimento industrial de farmacos, razdo pela qual a FIOCRUZ se
dispds a colaborar nessa drea. As atividades de pesquisa em Farmanguinhos se iniciaram antes
mesmo da Unidade ter sido designada como tal formalmente, sem o preparo, recursos,
capacitacdo e cuidados exigidos em termos estratégicos para que o avanco adequado
acontecesse.

O Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos), unidade técnico-cientifica
da FIOCRUZ € um laboratério farmacéutico oficial vinculado ao Ministério da Satde. Aquele
foi ampliado e integrado a FIOCRUZ. Além da consolidada produgdo publica de
medicamentos, esta unidade da FIOCRUZ tem sua vocagdo em Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) na cadeia produtiva farmacéutica, sendo especialista na pesquisa e desenvolvimento da
sintese de farmacos, quimica de produtos naturais, farmacotecnia, métodos analiticos e
farmacologia.

Virios fatos ocorreram ao longo da trajetéria de Farmanguinhos. Todavia, um nao
pode deixar de ser citado: No inicio de 1997, havia vérias dentncias de corrup¢do na CEME e
0 Ministério da Saude viria a fechar as portas daquele 6rgdo, tornando mais critico o
atendimento a populacdo carente. Diante deste cendrio, foi facil visualizar a situagdo futura de
desabastecimento de medicamentos no pais. O Ministério da Saide anunciou, em reunido com
a FIOCRUZ, a disposi¢do de desativar a produgdo e distribuicdo de medicamentos na drea
publica, para submeter as compras oficiais as leis da oferta e da procura e com isso
desencadear o processo de privatizagao dos laboratérios publicos.

Sob a ciéncia de que o governo iria se submeter aos custos de mercado, a Diretora de
Farmanguinhos (Eloan Pinheiro), protestou dizendo ndo achar justo criticar a competéncia de
institui¢des sucateadas por falta de investimentos. O préprio Ministério da Sadde, ao longo de
muitas gestdes, nao conseguira definir uma politica de medicamentos estdvel e eficaz para o
pais. Exemplificou ainda que a caixa de sulfato ferroso que a CEME distribuia custava cerca
de 965% mais que a produzida por Farmanguinhos. Publicou ainda no Didrio Oficial da
Unidao a planilha completa de custos de produgdo e precos finais dos medicamentos
produzidas na FIOCRUZ/Farmanguinhos, convencendo assim, o Secretirio Geral do

Ministério. Desta forma, as aquisi¢des de medicamentos pelo Ministério foram redirecionadas
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a Farmanguinhos (VIEIRA, 2005). Apés firmado este compromisso, as compras ministeriais a
Farmanguinhos, saltaram de R$ 6 milhdes (em 1996) para R$ 120 milhdes (em 1998),
aumentando, assim em 20 vezes a venda ao MS (REIS, 2002).

Entre os anos de 1998 a 2000 Farmanguinhos realizou a engenharia reversa de seis
medicamentos do coquetel anti-aids (Didanosina comprimido, Estavudina comprimido,
Lamivudina comprimido, Zidovudina cdpsula, Nevirapina comprimido e Indinavir cdpsula),
tornando-se capaz de identificar seus insumos e produzi-los. Ao longo destes trés anos,
Farmanguinhos negociou licencas voluntérias de exploracdo da patente em vigor e propiciou a
criacdo de um ambiente favordavel a aplicacdo da licenca compulséria, nos casos em que a
licenca voluntaria ndo fosse bem sucedidada para os medicamentos citados (REIS, 2002). Por
diversas vezes, Farmanguinhos permitiu ao MS economizar divisas, as custas da reducao dos
gastos de diversos medicamentos adquiridos no mercado.

Em 2000, o Brasil deixou de gastar US$ 148 milhdes somente com a fabricacdo
interna de ARVs. Uma economia que coube ao Instituto um percentual de 78%, além de
colaborar com outros laboratdrios oficiais com o mesmo objetivo (COSTA et al., 2008).

Araujo (2007) descreveu minuciosamente o impacto positivo para o Programa
Nacional de Doencgas Sexualmente Transmissiveis / Aids (PN-DST/AIDS/HEPATITE)
advindo do decretamento da licenga compulséria para o Efavirenz. Acrescenta-se a isso o
fato de dissertar sobre todas as bases nacionais e internacionais para a “quebra da patente”
deste medicamento, representando uma economia estimada para o governo de US$ 236,8
milhoes, até 2012. Farmanguinhos, desde entdo, vem produzindo este medicamento,
contribuindo para a sustentabilidade do PN-DST/AIDS/HEPATITE. A produc¢do do primeiro
lote de Efavirenz (em fevereiro de 2009), representou um marco na histéria de
Farmanguinhos. Este ARV € o resultado do primeiro licenciamento compulsério realizado no
Brasil, decretado em maio de 2007. A cada ano, cerca de 85 mil pacientes sdo beneficiados.

Hoje, Farmanguinhos é muito mais que uma Industria Farmacéutica Publica, é um dos
principais laboratérios farmacéuticos oficiais integrantes da Rede Brasileira de Producdo
Publica de Medicamentos. Exerce um papel de destaque na pesquisa e no desenvolvimento de
medicamentos essenciais, além de estabelecer parcerias com os setores publico e privado
nacionais e internacionais, possuindo acordos de transferéncia de tecnologia com a India,
paises da Europa e da Africa.

Farmanguinhos, como unidade produtora de medicamentos e fonte de ciéncia e
tecnologia, contribui para a sustentabilidade do SUS. O MS, através do SUS, distribui

gratuitamente, dezoito medicamentos aos doentes de aids e infectados pelo HIV. Tais drogas
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fazem parte da terapia anti-retroviral (TARV) onde as substincias integram a composi¢ao dos
medicamentos produzidos em Farmanguinhos, totalizando em seis ativos: Zidovudina,

Abacavir, Didanosina, Estavudina, Lamivudina, Tenofovir, Efavirenz, Nevirapina,

Amprenavir, Atazanavir, Darunavir, Indinavir, Lopinavir/r, Nelfinavir, Ritonavir, Saquinavir,
Enfuvirtida e Raltegravir2.

E comprovado por meio de indicadores pelo PN-DST/AIDS/HEPATITE que a politica
do MS vem trazendo a cada ano a diminui¢do da mortalidade por aids no pais. Além disso,
nota-se a reducdo das necessidades de internagdes hospitalares na rede do SUS, diminui¢ao
das demandas como tratamento de doencgas oportunistas com crescimento significativo do
tratamento ambulatorial desses pacientes, refletindo em uma melhora na qualidade de vida das
pessoas vivendo com HIV/aids®.

O Instituto vem se fundamentando em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e em
estudos de estimativas de custos, sendo capaz de promover a producdo interna desses
medicamentos, a partir da aquisicdo dos insumos (farmacos) no mercado nacional e
internacional.

Em 2003, o Ministério da Saide adquiriu da Glaxo Smith Kline uma nova fébrica,
onde passaram a ser produzidas todas as linhas de produtos de Farmanguinhos. A
incorporagdo desta nova unidade representou para Farmanguinhos um crescimento substancial
de sua area fabril, passando de sete mil metros quadrados, no Campus Manguinhos para
quarenta mil metros quadrados no Campus em Jacarepagud, também denominado de
Complexo Tecnoldgico em medicamentos (CTM) de Farmanguinhos. A capacidade desta
nova planta foi estimada em cerca de seis bilhdes de unidades farmac@uticas/ano’,

Novas pesquisas de assisténcia farmacéutica e produtos deverdo ser incorporadas na
producdo desta unidade fabril, como asma bronquica e em particular, asma grave;
antilipémicos, como sinvastatina, e medicamentos para distirbios neuropsiquidtricos’.

Outra conquista para a unidade € a incorporacdo de tecnologia para a producio
nacional de insulina. Em 2007, a FIOCRUZ firmou um acordo de transferéncia tecnoldgica
com o Instituto Indar, da Ucrania, visando a producdo de insulina humana recombinante.

Também se destaca o lancamento do medicamento Artesunato + Mefloquina (ASMQ),

2 Fonte: www.aids.gov.br e www.far. IOCRUZ.br , acessados em 14 set. 2010

* Os indicadores relacionados podem ser acompanhados e visualizados em tabelas e grificos demosntrativos no link:
http://sistemas.aids.gov.br/monitoraids/

4 Informacdes obtidas através de documentos internos de Farmanguinhos.

> A lista com todos os medicamentos e respectivas apresentacdes dos medicamentos produzidos por
Farmanguinhos estd disponivel em: http://www?2.far. FIOCRUZ.br/farmanguinhos/images/stories/2009-07-
31 Lista de produtos registrados .pdf acesso em: 18 set 2010.
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utilizado por pacientes com maldria, em 2008. Por meio de uma parceria com o DNDi
(Iniciativa de Medicamentos para Doencas Negligenciadas - Drugs for Neglected Diseases
initiative), o produto inovador foi totalmente desenvolvido e registrado no Brasil.

Farmanguinhos tem ainda uma importante contribui¢do no continente africano,
especialmente em Mocambique. O Instituto trabalha na implantacdo de uma fébrica de
antirretrovirais e outros medicamentos neste pais. Destes medicamentos, quatro serdo ARVs.
O Brasil, por meio de acordo de cooperagdo, vai permitir que Mocambique fabrique, sem
pagar royalties, quatro medicamentos do coquetel anti-aids brasileiro, além de contribuir
diretamente com o treinamento do quadro técnico Mog¢ambicano, com a colaboracdo de
profissionais pertencentes ao quadro de Farmanguinhos (UCHOA, 2010).

A capacidade de Farmanguinhos ficou provada, mais uma vez, no segundo semestre
de 2009, quando o Instituto atendeu a uma demanda emergencial do Ministério da Sauide e
produziu 210 mil tratamentos de Oseltamivir, o medicamento mais indicado contra o virus da
gripe (HIN1)®. Apé6s a entrega, Farmanguinhos firmou convénio com Laboratérios das Forgas
Armadas para a fabricacdo de mais dois milhdes de tratamentos, garantindo estoques do
medicamento no Brasil.

Entre os desafios para o futuro, estd o ingresso no mercado de fitoterdpicos. A unidade
ja trabalha em busca de principios ativos e extratos de plantas a serem usadas na produgdo de
medicamentos naturais.

O Instituto de Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos), unidade técnico-cientifica
da Fundacdao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), € o maior laboratério farmacéutico oficial vinculado
ao Ministério da Saude. Farmanguinhos produz mais de um bilhdo de unidades farmacéuticas
por ano para atender aos programas estratégicos do Governo Federal, que sdo distribuidos a
populacio pelo Sistema Unico de Sadde (SUS), além de atender demandas emergenciais no
Brasil e no exterior.

Referéncia mundial por atuar na regulacdo de precos no mercado de antirretrovirais, o
Instituto tem importancia estratégica na luta pela redu¢do dos mesmos. Isso colabora para que

mais brasileiros tenham acesso aos programas de saide publica, por meio do SUS.

® O virus influenza é subdividido em tipos A, B e C e classificado, ainda, com base em seus constituintes HA (hemaglutinina)
1,2 e 3 e NA (neuraminidase) 1 e 2. O agente responsdvel pela recente epidemia (2009 — 2010) foi classificado como sendo
do tipo A (HIN1), (VERRASTRO et al., 2009).
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1.5.1 Estrutura de Farmanguinhos

Como ja discutido anteriormente, Farmanguinhos possui como papel, a producido de
medicamentos de acordo a demanda do MS para um pronto atendimento das necessidades do
SUS. A unidade atua como um agente para o fortalecimento das Industrias Farmoquimicas
nacionais regulando os precos do mercado farmacéutico brasileiro.

De acordo com as exigéncias dos 6rgdos regulatérios, Farmanguinhos possui vérias
areas de suporte a produgdo, onde possui uma drea de Gestao da Qualidade. Esta garante por
meio de andlises quimicas, fisico-quimicas e microbioldgicas a qualidade dos insumos e dos
produtos produzidos no préprio local, contando ainda com a ferramenta de comprovacao da
eficiéncia de seus processos produtivos, conhecida como Validagao.

Farmanguinhos atua também no desenvolvimento e na inovacdo na darea de
fitomedicamentos, prestando servigos tecnoldgicos nesta drea e atuando na area das ciéncias
farmacéuticas. Possui trabalho nas dreas de quimica de produtos naturais, sintese organica,
com foco na obtencdo de farmacos e moléculas bioativas, de farmacologia aplicada visando a
triagem e avaliagdo farmacoldgica de origem natural e sintética, de inovacdo e de P&D de
medicamentos.

Farmanguinhos estd estruturado de acordo com o organograma a seguir, representado

pela figura 4. Este reflete o que foi sumariamente descrito anteriormente.
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Figura 4: Organograma Farmanguinhos
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Qualidade Comunicacdo Monitoramento > Trabalho

Coord. de Coord. de Vice Dir. de Vice Diretoria
Vig. e Serv. Assisténcia Ensino, Pesq. de Operagoes
Tecnolégicos Farmacéutica e Inovacdo e Producdo

Assessoria
Executiva

Fonte: Farmanguinhos, Sistema Eurisko (2011). Adapatado pela autora.

1.5.2 Missdo, Visao e Valor.

Farmanguinhos possui como Missdo, Visdo e Valores (FUNDACAO OSWALDO
CRUZ, Farmanguinhos, 2012) as diretrizes que serdao apresentadas a seguir. Estas servirao de
orientacdo para estruturar o modelo de BSC para esta unidade, seguindo as premissas

identificadas na figura 5.

Missao
Atuar com responsabilidade socioambiental na promoc¢do da saide publica por meio
da producdo de medicamentos, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, geracdo e

difusdo de conhecimento.

Visao
Ser reconhecido até 2022 por organismos nacionais e internacionais como centro
estratégico na producdo publica de medicamentos, pesquisa e desenvolvimento

tecnoldgico.
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Valores
1- Compromisso com o acesso da populacdo brasileira a insumos € servicos
estratégicos de saude.
2- Compromisso com as politicas publicas.
3- Compromisso socioambiental.
4- Inovacgao.
5- Etica e transparéncia.
6- Gestao participativa.
7- Compromisso com a qualidade e exceléncia.
8- Uso responsdvel dos recursos publicos.
9- Integracgao institucional.
10- Compromisso institucional como carater publico e estatal.
11- Valorizacao da qualidade de vida.

12- Valorizacao pessoal e profissional.

1.6 A Fundacao Nacional de Qualidade

A Fundagdo Nacional de Qualidade (FNQ) criou em 2001, um comité para discutir
quais sdo as melhores praticas na drea de medicao do desempenho global. O relatério deste
comité afirmou que o estudo das organizacdes que t€ém se mantido em lideranca em seus
setores de atuagdo por longos periodos mostra que a habilidade de medir sistematicamente seu
préprio desempenho, e de usar a edicdo inteligentemente para buscar patamares superiores, &
uma caracteristica sempre presente. (FNQ, Relatério do Comité Tematico de Planejamento do
Sistema de Medicao do desempenho Global, 2001 p.7).

O Servicode Consulta de Pendéncias e Protestos Exclusivo para Empresas
(SERASA, 2009) em parceria com a FNQ divulgou ainda por meio de pesquisa que os
resultados financeiros de empresas que adotam o MEG® (Modelo de Exceléncia da Gestao®)
tendem a apresentar melhores desempenhos em relagdo aquelas que ndo utilizam o modelo.

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ, 2009), em seu relatério anual, divulga que
Bio-Manguinhos é uma das unidades, representante da FIOCRUZ, filiadas a FNQ. Observa-se

que Farmanguinhos ainda ndo € membro.
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A FNQ (2009) estabeleceu critérios para avaliacdo e diagnéstico da gestdo
organizacional, onde promove prémios e reconhecimentos nacionais para as empresas que
alcancam tais exigéncias, sendo alguns destes critérios relacionados a medi¢ao e a andlise do
desempenho. Sao levadas em consideracio as informacdes disponiveis, além de incluir-se os
riscos identificados. Oliveira e Martins (2008) afirmam que o modelo de exceléncia do PNQ
exerce um papel importante, tanto como um alavanca externa (“estratégias e planos” e
“informagdo e conhecimento”) como interna (implementacdo ou melhoria de préticas de
gestdo) na evolugdo da medicao de desempenho das empresas. Vale destacar que o Balanced
Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997, 1998 e 2001), é o modelo recomendado pelo
Comite de Planejamento do sistema de medi¢cdo do desempenho global constituido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FPNQ, 2001)’ para o desenvolvimento e implementagdo do
modelo de medicao de desempenho do PNQ.

Neste cendrio, as empresas precisam lidar de forma competente com as surpresas e
desafios na construcdo do futuro desejado pela organizagdo. Este € justamente, o escopo da
gestdo estratégica. Trats-se de um processo de acao presencial sistemdtica e continua que visa
assegurar a organizacdo, simultaneamente, senso de dire¢do e continuidade a longo prazo,

bem como, flexibilidade e agilidade no dia a dia para tomada de decisdes.

1.7 O Balanced Scorecard

Nos ultimos anos, grande parte das organizacOes privadas tem adotado uma
metodologia de medi¢do do desempenho organizacional chamado Balanced Scorecard — BSC.
Esta metodologia foi criada nos principios da década de 1990, pelos professores Robert S.
Kaplan (Harvard BusinessSchool) e David P. Norton (presidente da Balanced Scorecard
Collaborative, Inc). A proposi¢do era de criacdo de um sistema de medi¢do de desempenho
que contemplasse nao s6 as medidas contdbeis e financeiras tradicionais, como também, um
conjunto com outras medidas relacionadas aos ativos intangiveis. Ou seja, com o objetivo de
resolver problemas de mensuragdo. O BSC foi proposto como solucdo para o problema de
avaliacdo de desempenho. Entretanto, logo se converteu em ferramenta para a gestdo da

estratégia. Kaplan e Norton (2001) dao énfase em que a capacidade de executar a estratégia é

" A FPNQ passou a ser chamada de FNQ a partir de 2005.
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mais importante do que a qualidade da estratégia em si. Esta questdo se deve, dentre outros
fatores, que o valor contdbil dos ativos tangiveis correspondiam a apenas 10 a 15% do valor
de mercado das empresas (KAPLAN e NORTON, 2001).

Nos ultimos anos, muitas organizagdes publicas e privadas tém adotado o BSC.
Pesquisas indicam que cerca de 60% das empresas listadas na Fortune 1000 estdo utilizando o
BSC como ferramenta de gestao estratégica (SPILLER, 2004).

Kallas (2003) afirma que os indicadores financeiros ndo sdo suficientes para garantir
que a empresa estd caminhando na direc¢do correta. Pois, num mundo competitivo, baseado na
informacdo e no conhecimento, a capacidade de gerenciar ativos intangiveis tais como: a
percepcio do cliente, habilidades da for¢a de trabalho, uso da tecnologia da informacao,
processos internos eficientes e o clima organizacional, sdo essenciais para se gerenciar uma
empresa. Além disto, Kaplan e Norton (2001), mencionam que a implementacdo da estratégia
exige que todas as unidades de negdcio, unidades de apoio e colaboradores estejam alinhados
e conectados com a estratégia. Assim, € importante medir a estratégia! O BSC trata de
mensuragdo e também de estratégia.

E importante para todos os setores ou unidades que compdem uma empresa a
existéncia de uma linguagem para a comunicagdo tanto da estratégia como dos processos e
sistemas que contribuem para a implementacdo da estratégia e que geram feedback sobre a
mesma. Para que o sucesso ocorra € necessdrio que a adocdo da estratégia se transforme em
tarefa cotidiana de todos. O BSC contribui para uma atitude mental voltada para o
desempenho.

Porém, Soares Junior e Prochnik (2003) demonstram que ainda ndo hd no Brasil
estatisticas disponiveis sobre o grau de ado¢do do BSC entre as maiores empresas brasileiras.
Neste estudo, dentre onze empresas brasileiras pesquisadas, foram observadas peculiaridades
de natureza econOmica e cultural. Menciona que, por um lado, no Brasil, pode se ter a
tendéncia de ver o processo como mais uma burocracia que inibe a criatividade,
principalmente no que se refere as rotinas dos sistemas informatizados. Isso pode ser um
entrave a disciplina necessdria a implantacio do BSC. Por outro lado, cita ainda que o
brasileiro ¢ mais adepto da experimentagdo, o que contribui para a disseminagao do BSC.

O desenvolvimento e implementacdo do BSC, em algumas empresas, costumam
passar dos cinco anos. Primeiro é necessario fazer um levantamento dos documentos e
relatérios empresarias ou de gestdo. Em seguida, realizar entrevistas junto aos gestores para,

finalmente, ser iniciada a implementacao propriamente (GROENE et al., 2009).
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Groene et al. (2009) enaltecem que, antes de gerar o BSC, € necessdrio avaliar a
missdo da organizagdo, propor estratégias direcionadas pela visdo, compartilhar valores,
desenvolver temas estratégicos (vide figura 6). Este raciocinio também foi utilizado por

Kaplan e Norton (2001) conforme figura 5.

Figura 5: Perspectivas financeira e do cliente para 6rgaos do setor publico.

Missao
Atuar com responsabilidade socioambiental na promog¢do da
satde publica por meio da produgio de medicamentos, pesquisa,

> desenvolvimento tecnoldgico, geracdo e difusdo de <
conhecimento.
A
~ . Apoio de Autoridades
Cu;to da Prestggao de Valor‘/ Benef1019 do Legitimadoras (MS)
Serv1gos,slnc¥ulslve Custo . tServigdo,JnclPl)szf e Poder Legislativo
otk xeranidades Tostvas ¢ Eleitores/Contribuintes
A A A

Processos Internos
“Para satisfazer os clientes e os doadores
financeiros e cumprir a missio, em que
processos de negécio devemos ser
excelentes?”

A

Aprendizado e Crescimento
Para realizar nossa visdo, como nosso pessoal
deve aprender, comunicar e trabalhar juntos?

Fonte: Kaplan e Norton (2001) adaptado pela autora.
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Figura 6: Passo-a-passo para gerar o BSC.

l Analisar a Missdo da Organizagdo

Estabelecer Estratégias Organizacionais
Visao (Onde vamos?)

Compartilhar os valores em toda a
Organizacdo

l Desenvolver temas chave de estratégia

Gerar o Balanced Scorecard

Fonte: Groene et al. (2009) adaptado pela autora.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam sobre aquilo que ndo pode ser medido, também ndo
pode ser gerenciado. Por isso, faz-se necessdrio criar indicadores para se mensurar o
desempenho destes ativos.

Segundo Kallds (2003), a partir de uma visdo integrada e balanceada da empresa, o
BSC permite descrever a estratégia de forma clara, por meio de objetivos estratégicos. Estes
sao agrupados em quatro perspectivas: Financeira, Cliente, Processos Internos, Aprendizado
& Crescimento.

Estas perspectivas sdo relacionadas entre si por meio de uma relacio de causa e efeito.
Por sua vez, permite que os gestores e gerentes percebam as correlacdes entre as diversas
areas e atividades. Propicia ainda a percepecdo sobre o que € compativel com o andamento de
inimeras iniciativas do mundo empresarial moderno, tais como: melhoria continua,
responsabilizacdo das equipes e o processo de inovagao.

Essa relacdo de causa e efeito garante um encadeamento entre os objetivos contidos

nas perspectivas, de modo a refletir as relagdes de causa e efeito assumidas na formulacao das
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estratégias. Todas as perspectivas, organizadas com intuito de atender as partes interessadas
sdo balanceadas permitindo a organizagdo ter uma rapida e abrangente visdo de seu negdcio.
E por isso, a empresa, além de possuir os indicadores financeiros tradicionais que retratam o
seu passado (o que aconteceu), possui um conjunto de indicadores que impulsionam o seu
desempenho futuro. Além disto, um indicador sé tem sentido se existir algum referencial
comparativo, traduzidos por meio dos objetivos e metas empresariais.

O BSC permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando,
ao mesmo tempo, o progresso na construcdo de capacidades e na aquisi¢do dos ativos
intangiveis necessarios para o crescimento futuro (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o sistema de medicdo deve tornar explicitas as
relacdes entre os objetivos e as medidas em todas as quatro perspectivas de um Balanced
Scorecard.

Na figura 7, a seguir, Kaplan e Norton (2001) resumiram os cincos principios comuns
da organizacdo focalizada na estratégia, onde podem ser compreendidos resumidamente da
seguinte forma:

Principio 1: Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

Para alcancar os resultados desejados, as empresas exploram melhor as capacidades e os
ativos — tangiveis e intangiveis — j4 existentes em suas organizacOes, onde todos os
empregados sdo envolvidos na implementag@o e melhoria da “receita”.

Principio 2: Alinhar a Organizagdo a Estratégia

As estratégias individuais — de cada unidade, setor ou departamento — devem ser conectadas e
integradas, de forma a garantir que o todo exceda a soma das partes. E aqui que a
comunicacdo e coordenacao entre as fungdes deve ser trabalhada.

Principio 3: Transformar a Estratégia em Tarefa de todos

O fator de sucesso, neste principio € comunicar a estratégia de cima pra baixo e educar a
organizacao.

“O conhecimento de nossa estratégia de pouco adiantard aos concorrentes, se ndo souberem
executd-las. Por outro lado, ndo temos condicdes de executar a estratégia se nosso pessoal
desconhecé-la. E um risco que precisamos assumir.” (BAKER, 1998 apud KAPLAN e
NORTON, 2001).

Principio 4: Converter a Estratégia em Processo Continuo

Trata-se de ‘“processo de loop duplo”, que integra o gerenciamento tdtico (orcamento

financeiro e avaliacdes mensais) € 0 gerenciamento estratégico em um Unico processo
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ininterrupto e continuo. Segregacdo do orcamento estratégico do orcamento operacional.
Atualizacdo da estratégia de forma imediata.

Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da Lideranca Executiva.

Figura 7: Principios comuns da Organizacao focada na estratégia.

Mohilizar a mudan¢a por meio da
Lideranga Executiva

Mobilizacio
® Processo de Governanca
®  Sisterma Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia

Traduzr a Estratégia em em Processo Continuo

Termos O peracionais

*  Conectar Orpamentos e
Estratégias

8 Sistemas de Informacgio e

Analise

Aprendizado Estratégico

® Tapas de Estratégia
*  Balanced scorscards

Alinhar a Organizagio Transformar a Estratégia em

a Estratépgia Tarefa de Todos

8  Papel da Corporacio

* Sinergias entre as Unidades de
Megdcio

8 Sistermna entre servigos
Compartilhados

*  Conscigncia Estratégica
8 Srcorecards Pessoais
*  Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan e Norton (2001).

As empresas ndo devem se preocupar apenas com o seu desempenho financeiro. Claro
que este € decisivo (principalmente para organizagdes privadas). Todavia, o desempenho
financeiro é afetado por outros fatores intangiveis, tais como: a satisfacdo do cliente, a
qualidade dos produtos/servicos € o comprometimento e qualificacdo dos funcionérios.

Kaplan e Norton (2001) demonstram vdarios casos de empresas a beira da faléncia que
mudaram a situacdo em que se encontravam apds a implementacdo de um sistema gerencial
estratégico utilizando o balanced scorecard. Nos casos apresentados a principal dificuldade
era o mau desempenho financeiro onde se concluiu que, nesta perspectiva, deve ser

despendida boa parte da energia e atencao.
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Kaplan e Norton (2006) resumem alguns aspectos relativos ao BSC reconhecidos

publicamente e aplicados por diversas empresas (inovadoras, com fins lucrativos, sem fins

lucrativos e 6rgaos publicos) nas ultimas duas décadas. A seguir alguns desses aspectos:

As perspectivas do BSC tradicional devem ser consideradas como um modelo, pois
dependendo da unidade empresarial e da estratégia, uma ou mais perspectivas
complementares podem ser necessarias.

As organizagdes indicam que até 25% das mensuracdes origindrias do BSC mudam a
cada ano, refletindo a aprendizagem dindmica que faz parte da evolucdo natural das
empresas ao atingir um nivel maior de sofisticacdo em torno de sua estratégia.

O BSC propicia a articulagdo entre unidades organizacionais. A mesma articulacdo
também surge para além das fronteiras corporativas: fornecedores, clientes, parcerias,
Jjoint ventures e outros. Uma empresa pode ser “fornecedor” de sustentabilidade para o
sistema estratégico de outra empresa, podendo criar mapas estratégicos e scorecards

com fornecedores estratégicos:

“... muitas empresas reconhecem que a exceléncia nas praticas referentes ao meio ambiente,
a segurancga, a satide, ao emprego e a comunidade é um dos componentes da estratégia de
criagdo de valor duradouro. No minimo, apresentar bom desempenho regulatério e social sdo
objetivos de longo prazo que capacita as empresas...” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 195).

Independentemente das estratégias, as organizacdes devem se esforcar para ter pelo
menos um objetivo em inovacdo na estratégia dos seus mapas. Na industria
farmacéutica, os requisitos cientificos mudaram da quimica para a biologia molecular

e genética computacional na busca de novas drogas.

O BSC deve ser adaptado a um ambiente de incerteza e ser tratado como um elemento de

estratégia de gestdo dentro de um sistema dinamico.

Observa-se que as oportunidades para a criacdo de valor podem ser as mais varidveis

possiveis: ganho de conhecimento, valorizacdo da marca, melhora no relacionamento com os

clientes, producao de produtos e servicos inovadores, tecnologia da informacao, formacao de

parcerias publico-privada, banco de dados, e sobretudo, capacidades, desenvolvimento de

habilidades, motivacdo e compromisso do quadro de colaboradores (ou empregados).

Com toda certeza, uma das principais caracteristicas do mundo contemporaneo € o

crescimento dos niveis de turbuléncia e incerteza. Mudancas politicas, econdmicas,

tecnoldgicas, sociais, culturais, ecolégicas, administrativas, comerciais, entre outras, ocorrem
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em ritmo cada vez mais acelerado, provocando rupturas e descontinuidades freqiientes
(GRANIJEIRO, 2006).

Para atuar nestes ambientes de elevada complexidade, as institui¢des precisam
construir novos fundamentos e competéncias. A medicdo e o monitoramento do desempenho
organizacional deixaram de ser um luxo, passando a ser mais do que uma necessidade, e sim
uma obrigacdo. Assim, ambos devem ser tratados como uma rotina dentro da organizacao.

Porém, a aplicacdo da metodologia do BSC na administragdo publica, em qualquer
esfera, ¢ um desafio a vencer, exigindo especial atencdo para sua customizagao exitosa, pois
esta ferramenta, além de contribuir de maneira significativa para criagdo de uma cultura
estratégica, de medicdo e avaliagdo do desempenho no servigo publico permite a organizacdo
aumentar a sua capacidade de reacdo e leitura de cendrios futuros frente as demandas
externas. Isso pode acontecer particularmente no caso de Farmanguinhos, devido as demandas
do Ministério da Satide. O maior desafio € orientar Farmanguinhos para a estratégia.

Weir et al. (2009) deixam claro que a definicdo dos indicadores que irdo compor o
BSC e transformd-lo realmente em um SMD (Sistema de Medicdo de Desempenho) dos
processos internos de uma organizacdo, exige o envolvimento e participa¢do coordenada de
todos os setores. Por isso este trabalho ndo abordard ou propord indicadores para
Farmanguinhos.

Porém, Weir et al. (2009) consideram que os indicadores devem estar alinhados com
as estratégias prioritarias. Além disso, devem compor um processo que envolva representantes
de todas as divisdes da empresa, de pelo menos trés niveis hierdrquicos, com suporte de uma
consultoria externa.

Alguns fatores positivos relacionados a implantacio do BSC em organizacdes
publicas s@o o interesse e importancia em tornd-lo transparente a todos os niveis hierarquicos.

Sao exemplos de algumas empresas que utilizam o BSC no Brasil: Petrobras, Gerdau,
Polibrasil, Companhia Siderurgica de Tubardo, Vokswagem do Brasil, Unibanco, HSBC,
UNIMED (KAPLAN, 2010).

Em estudo de Soares Junior e Prochnik (2003) foi apontado para empresas como
Banco do Brasil, Petrobrds, Unibanco, Senai, Eletrosul, algumas dificuldades para
implantacdo do BSC:

e Devido ao carater transitério da alta administraciao o projeto nio prescinde do apoio da
alta administracao.
e A capacitagdo dos funciondrios na metodologia do BSC € um fator crucial para

andamento do projeto.
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e Todas as empresas mencionadas utilizaram os servigos oriundos de uma consultoria
externa.

e Situagdes de conflito entre pessoas e setores tiveram que ser superadas para obter-se o
beneficio proporcionado pela maior clareza dos papéis a serem desempenhados.

¢ Determinacdo de um nimero grande de objetivos, indicadores, metas e iniciativas nas
fases iniciais de implantacdo do BSC, mas hd convergéncia ao longo do projeto com
relagc@o aos pontos que sdo relavantes para a estratégia organizacional.

e As equipes demonstram, nos estdgios iniciais do projeto, pouca confianca na
adequacdo e efetividade dos indicadores escolhidos.

e A perspectiva de processos surgiu como a mais trabalhosa, isto €, em que mais se
confunde a métrica operacional com a métrica estratégica.

® A ligacdo do or¢camento com o BSC ocorre de forma incipiente ou ainda como uma
intencao.

e A constante instabilidade econdmica (cendrio econdmico) foi apontada como uma
dificuldade no estabelecimento de objetivos, metas e iniciativas de médio e longo
prazo. Isto €, os gerentes relutam em estabelecer compromissos de médio e longo
prazo. Entretanto, essa incerteza crescente demanda da organizacdo o
desenvolvimento da capacidade de antecipagdo, propiciando a discussdo de
alternativas de acdo e reacao frente as adversidades.

Gomes e Liddle (2009) exemplificaram, como uma dificuldade sobre a implantacio do
BSC em uma fundacdo brasileira, que a falta de experiéncia de alguns gestores que nunca
participaram de um planejamento estratégico acarretou na definicdo de objetivos ndo
atingidos, e formulacdo de metas e indicadores inadequados, tornando a medi¢ao do
desempenho algo dificil. Isso demonstra, mais uma vez, a grande importancia relacionada a
capacitacdo dos envolvidos.

Desta forma, estas dificuldades devem ser trabalhadas e discutidas internamente para
facilitar o andamdento das atividades relacionados ao trabalho e implementacdo do BSC.

Ghelman (2006) afirma que o BSC deve ser um modelo inicial a ser empregado em
qualquer institui¢ao seja ela publica ou privada, mas que necessita ser adaptado, pois o setor
publico tem como objetivo cumprir a sua funcdo social. Por isso, ndo se pode simplesmente

aplicar diretamente os principios da administracdo de empresas na gestao publica.
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Marini (1999) comenta que o importante € fazer as apropriagdes e adaptacdes
necessdrias no sentido de dotar a administracdo publica de um modelo que, efetivamente,
ajude a cumprir com suas finalidades.

Ghelman (2006), apresenta as diferengas entre o BSC criado por Kaplan e Norton e o
modelo de Balanced Scorecard adaptado as necessidades de se implementar uma gestdao
publica mais moderna, focada na racionalizacdo dos recursos, no aumento da qualidade dos

servicos e orientada para o cidadao (vide figura 8).

Figura 8: Comparativo entre o BSC tradicional e o BSC Adaptado a Nova Gestao

Publica.
BSC Tradicional BSC Adaptado a Nova Gestao Publica
Sociedade / Cidadao
(foco na efetividade)
A
Financas
A .
Clientes
(foco na eficacia)
Mercado / A
Cliente
1 Processos Internos
(foco na eficiéncia)
Processos
Internos
A
Pessoas Modernizagdo
Administrativa
Aprendizado & X 7'}
Crescimento |
Financas /
Or¢amento

Fonte: Ghelman (2006).

Observa-se, que nessa adaptagdo, a perspectiva do cliente estd inserida no alto da
hierarquia. O mesmo ocorre em vérios estudos de caso relatados por Kaplan e Norton (2001,

2004) para organizacdes sem fins lucrativos, governamentais e de assisténcia médica. Fato
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que reflete o maior cuidado com os clientes, pois explica a propria razao de ser da maioria das

entidades governamentais e sem fins lucrativos.

Ghelman (2006) justificou esta adaptacdo a nova gestdo publica e suas inter-relagcdes

para cada perspectiva da seguinte maneira:

A perspectiva Financeira na administragdo publica: A perspectiva financeira ndo € o
objetivo final, mas um meio para a obtencdo de recursos necessarios a0 cumprimento
de sua funcdo social, assim € posicionada na base desta relacdo. A boa execuc¢do
or¢camentdria e a ampliacdo da captacdo de recursos financeiros sdo fatores essenciais
para tornar uma institui¢ao publica apta a cumprir sua missdo. O orcamento é um fator
limitador das ac¢des e do funcionamento da organizacdo. O orcamento bem executado
ndo significa que ela estd sendo mais eficiente ou atendendo seus clientes ou a
sociedade, isto €, ndo significa que conseguiu desenvolver suas acdes de maneira
eficiente, eficaz e efetiva. A ampliacio de recursos e aumento da execugdo
or¢camentdria deve estar ligada a objetivos de ampliacdo da oferta de servi¢os ou da
melhoria da qualidade da prestagdo dos mesmos para evitar o desperdicio do dinheiro
publico. Destaca que a logica determinante do processo de or¢amentacdo publico
contribui para aumentar a ineficiéncia, pois o or¢amento do ano é mera extensdo do
or¢amento anterior o que faz com que a institui¢do publica, para nao ter seu proximo
orcamento comprometido, ao final do exercicio, realize despesas desnecessarias.
Concluiu que esta perspectiva deve ser posicionada na base desta relagdo, mas que a
mesma deve ser vinculada ao aperfeicoamento da gestdo com foco em acdes
provedoras de eficiéncia, eficdcia e efetividade.

A perspectiva aprendizado e crescimento no setor publico: O sucesso de uma
organizacdo € fortemente influenciado pela motivacdo e capacitacdo da sua forca de
trabalho. A melhoria da gestdo e a tecnologia da informacdo possuem um papel
preponderante para a racionalizagdo dos custos € para o aumento da qualidade na
prestacao dos servicos. No setor puiblico hd um engessamento na gestdo de pessoal, o
profissional s6 pode ser contratado mediante concurso publico, possui saldrios
defasados em relagdo ao mercado, o que torna a retengdo, motivagdo,
comprometimento e bem-estar dos mesmos uma tarefa quase impossivel. A politica de
remuneracao nao difere o funciondrio que desempenha com exceléncia suas atividades
quando comparado com aquele que ndo alcanca o resultado esperado, se privilegia o
cumprimento do rito burocritico ao invés de uma gestio com foco no resultado. E

preciso realizar um amplo programa de sensibilizagdo, buscando assegurar o
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comprometimento das pessoas, capacitacdo e promover agdes de valorizagdo do
servidor. A importancia e complexidade do tema gestdo de pessoas na administracdao
publica justificou dividir esta perspectiva em duas: uma para dar destaque a gestao de
pessoas e outra para modernizacdo administrativa. Na perspectiva pessoas, aponta que
€ necessdrio a criacdo de objetivos orientados para o comprometimento das pessoas,
para a gestdo do conhecimento e para a capacitacdo diante de uma nova realidade. A
perspectiva modernizacdo administrativa sugeriu-se a busca relacionada ao
aperfeicoamento da gestdo interna através da utilizacdo da tecnologia da informacao e
da melhoria das praticas gerenciais.

e A perspectiva processos internos no setor publico: A eficiéncia no setor publico nao
ocorre. O grau de consciéncia quanto a realidade da competi¢do € baixo e, por isso,
este setor ndo se sente obrigado a ser mais eficiente. Lembra que o processo de
or¢amentacdo publico contribui para o aumento da ineficiéncia. A Unica solugdo para
que o Estado consiga atender as necessidades da sociedade brasileira € fazer um
choque de gestdo, através do aumento da eficiéncia. Faz-se necessdrio aumentar a
consciéncia de custos na administracdo publica e evoluir para um or¢camento focado
em resultados. A ampliacdo dos universos populacionais a serem cobertos pelos
programas sociais depende do aumento da eficiéncia e otimizacdo de seus recursos.
Esta perspectiva deve estar focada na eficiéncia das agdes. Conclui que € através da
racionalizacao dos recursos que o Estado atende satisfatoriamente o contribuinte que é
obrigado a pagar impostos, fortalece a democracia e cria condi¢des para a ampliacdo
da prestacdo dos servigos.

e A perspectiva cliente no setor publico: Na administragao publica existem dois tipos de
clientes: o cliente direto que consome o servi¢o e um cliente indireto que tembém ¢é
beneficidrio deste servi¢o (cidaddo/sociedade). O conceito de cidaddo € muito mais
amplo que o de simples cliente, incluindo os direitos e deveres mesmo de quem ndo
consome diretamente algum servico publico. E preciso aferir se o cidaddo/sociedade
estd satisfeito com a prestacdo de um servigo publico. Finaliza que € necessdrio ter
uma perspectiva para os clientes, que mede o atendimento aos requisitos de qualidade
dos produtos/servigos ofertados e a satisfacdo do cliente (eficdcia) e outra com foco no
cidadao/sociedade que busca medir a efetividade da agao publica.

Utilizando a proposta criada por Ghelman (2006), por se tratar de uma modelagem

geral para a drea publica, pode-se vislumbrar uma possibilidade da adaptagcdo deste conceito a
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Farmanguinhos levando em consideracao outros aspectos que serdo abordados posteriormente
neste estudo e levantados através de entrevistas com os principais gestores desta unidade.

A lbgica e a coeréncia do modelo do BSC devem ser aproveitada, porém, sob forte
exercicio de adequagdo e proximidade com a realidade. Neste contexto, pontos criticos e
novas perspectivas poderdo ser acrescentadas no cendrio de Farmanguinhos, como por
exemplo: tecnoldgica, institucional, humana e intangiveis. Outras perguntas precisam ser
levadas em consideracdo: Quem € o cliente? Quem paga ou quem recebe? Neste caso devem
ser estabelecidos objetivos tanto para os “doadores” (parceiros, 6rgaos de fomento) como para
os beneficidrios. A partir dai serdo desenvolvidos objetivos e identificados processos internos
que fornecerao as proposi¢oes de valor para ambos os grupos de clientes.

O Guia de Compatibilidade de Ferramentas (2005) apresenta dezoito ferramentas para
serem aplicadas nas organizacdes (publicas ou privadas), objetivando a ado¢ao de diretrizes
iniciais para a aplicacdo de acdes ambientais e/ou sociais e/ou econdmicas, em prol da
sustentabilidade empresarial. Dentre as ferramentas estdo Padrdoes ISO, Critérios de
Exceléncia do PNQ, OHSAS 18001, Projeto SIGMA, Carta da Terra, Principios de
Governanga Corporativa da OCDE (Organizacdo para a Cooperagdao e o Desenvolvimento
Econdmico), dentre outras. O presente guia deixa claro que a selecdo destas ferramentas €
dependente do estdgio de maturidade da empresa, dos desafios, da cultura e de outras ac¢des ja
implementadas ou em andamento. A abordagem contempla, ainda, fatos histéricos
relacionados e o proprio desenvolvimento do tema ao longo do tempo. Contribuiu com a
criacdo de politicas de atuacdo nas esferas sociais, ambientais e econdmicas, com o objetivo
final de promover a responsabilidade social de uma forma integrada por meio das trés esferas.

Este guia pode ser utilizado como ponto de partida pelas empresas que desejam
desenvolver, em seu escopo de trabalho, atividades de responsabilidade social em qualquer
perspectiva mencionada. O levantamento apresentado é muito importante, pois vislumbra,
como um dos resultados, a humanizagdo. As ferramentas apresentadas também foram criadas
para diminuir o impacto na natureza proveniente das atividades exercidas pelo ser humano,
pois como vem sendo abordado pela midia e comprovado por diversas pesquisas, a mesma
ndo € capaz de se regenerar a contento. Este € um fator que nao pode deixar de ser avaliado no
BSC a ser proposto para Farmanguinhos, pois possivelmente, ajudard a gerir os negécios de
uma forma socialmente responsdvel e sustentdvel. Adicionalmente, poderd contribuir para a
geracdo de diretrizes que possam complementar as estratégias e perspectivas previamente

consideradas no BSC e ja mencionadas neste estudo.
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Oliveira e Martins (2005, 2008), em estudo de caso relacionando empresas ganhadoras
do PNQ, identificaram que o caminho natural apds a adequacgdo e consolidacdo do modelo de
gestdo da ISO 9001 e de outras certificagdes — como ISO 14001, OHSAS 18001 — pode ser a
adog¢ao do modelo de exceléncia de prémios da qualidade, fortalecendo a idéia do uso de cada
ferramenta no momento certo dentro do escopo de cada organizagao.

Ghelman (2006), em sua pesquisa, demonstrou que 2/3 das organizagdes publicas ndao
usaram o modelo de gestdo publica como referencial para customizacdo do BSC em suas
institui¢des. Isto demonstra o cuidado que os gestores da drea publica devem ter na
implantacdo e implementacdo do BSC, para ndo tornd-lo uma ferramenta ineficaz com
consequente perda da compreensao e credibilidade por parte dos colaboradores.

A criagdo proposta por Ghelman (2006), quanto a perspectiva modernizacao
administrativa permite alinhar as praticas de gestdo organizacionais ao foco em resultado que
deve permear uma instituicdo publica. Especificamente em uma Indistria Farmacéutica e
unidade técnico-cientifica, vinculada ao Ministério da Satdde, como Farmanguinhos.
Destacando porém, que esta atua na producdo direta e indireta de medicamentos para a
populacdo, dentre outras abordagens.

Um programa de Balanced Scorecard bem sucedido comeca com o reconhecimento de
que ndo se trata de um projeto de “mensuracdo”, mas sim de um programa de mudanca.
Algumas empresas vinculam os seus programas de remuneragao ao scorecard, assim como
também € possivel vincular as promogdes e planos de carreira ao mesmo. Ainda dentro deste
pensamento nao existe cendrio estatico para os lideres. As mudancas sempre ocorrem e as
necessidades de adaptacdo também.

Groene et al. (2009), durante a implementacao do BSC na 4rea hospitalar, relaciona as
perspectivas adotadas aos objetivos versus as medicOes necessdrias e as iniciativas
estratégicas (aquilo que é preciso fazer, elaborar, analisar, estabelecer e etc) para
implementacdo dos indicadores institucionais. De forma a tornar mais claro esta dinamica,

alguns exemplos sdo mostrados na Tabela 1.
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Tabela 1: Pespectiva x Objetivo x Medic¢ao x Iniciativa(s) Estratégica(s)

Perspectiva | Objetivo Medicao Iniciativa(s) Estratégica(s)

Financeira Abertura de segmentos | Proporcio da receita | Andlise anual e relatério de negdcio dos
adicionais de negdcio vindas dos novos | novos seguimentos de negdcio

segmentos estabelecidos nos tltimos 3 anos.

Cliente Promocdo da satide na | Grau de implementacdo Avaliacao das necessidades e
regiao do plano de acdo possibilidades de a¢des de promocao da

saude na regido correspondente.
Preparo do plano de agdo.
Padronizacdo dos relatérios em
atividades e participag@o nas atividades
de promogao da saude.

Processo Envolvimento de Indice de envolvimento Estabelecimento de paddes de cuidados
pacientes como co- do paciente baseado em clinicos, incluindo um critério para
responsdveis de sua um questiondrio. avaliacdo do paciente.
satide. Desenvolvimento do material de

informagao.
Desenvolvimento de lista de verificacdo
para pacientes emergenciais.

Inovagdo Promover cultura de Proporcido de etapas de Preparar uma lista de etapas de
comunicagdo comentdrios realizadas. | comentdrios (participantes, coordenador e

freqtiéncia).
Capacitacao dos coordenadores sobre a
cultura de feedback.

Fonte: Groene et al. (2009).

1.7.1 Medicdo de Desempenho

Kueng, Meier e Wettstein (2000) , por meio de uma visdo técnica, afirmam que o

sistema de medi¢cdo de desempenho (SMD) pode ser entendido como um sistema de

tecnologia de informacdo que coleta dados relevantes de desempenho a partir de vérias fontes,

compara dados atuais com dados histéricos e metas, e comunica os resultados para os

usuarios.

Franco-Santos et al. (2007), definiram medicdo de desempenho, apds uma exaustiva revisao

bibliografica:

“...0 conjunto de processos que uma organizacdo usa para gerenciar a implementagdo da sua
estratégia, comunicar sua posi¢do e progresso, e influenciar o comportamento e agdes de
seus funciondrios. Isso requer a identificacdo dos objetivos estratégicos, medidas de
desempenho multidimensionais, metas e o desenvolvimento de uma infraestrutura de
suporte.” (FRANCO-SANTOS et al., 2007).
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O SMD diante de Kennerly et al. (2003) € definido como a relagdo de trés elementos:
medidas singulares que quantificam o impacto de acdes especificas, um conjunto de medidas
que sdo combinadas para avaliar o desempenho da organizacdo como um todo e uma
infraestrutura de suporte que permite que dados sejam coletados, obtidos, analisados,
classificados, interpretados e disseminados para o uso gerencial.

Existem diversas defini¢cdes para medi¢do de desempenho na literatura. Entretanto, é
possivel observar, por meio destes exemplos, que as medidas de desempenho sio como
“sinais vitais” de qualquer organizagdo. Por meio deles é possivel medir quantitativamente as
atividades criticas, fatores criticos, dentro de todo o complexo empresarial. Estas mensuracdes
proporcionan uma comunicagdo e resposta de todos os setores-chave para que as metas
tenham um atendimento satisfatério com ligacdo entre a missdo e estatégias aos processos-

chave da empresa.

1.8 A Elaboracao do Mapa Estratégico

Nao existe na literatura uma metodologia sistematizada para elaboracdo de Mapas
Estratégicos. O que se observa € o uso da légica, bom senso, observacdes, avaliacdes
vinculadas as necessidades para se alcancgar o objetivo maior da organiza¢do: sua missao.

Levando em consideracdo que o conhecimento dos profissionais que participaram
desta pesquisa foi um dos principais focos deste estudo, e que, de acordo com Niven (2005), a
etapa de entrevistas junto aos principais gestores da organizacdo € importantissimo para a
constru¢do de uma visdo geral da organizagcdo, necessidade e da defini¢do dos temas
estratégicos que irdo fundamentar os objetivos estratégicos para a elaboracdo do mapa
estratégico, para este trabalho foi utilizado um modelo j4 consagrado na literatura.

Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam que a criacio do conhecimento organizacional
representa a capacidade da empresa em gerar novos conhecimentos, propagé-los e incorpora-
los aos produtos & servigos e nos sistemas & processos. Para os autores o processo de criacdo
do conhecimento é bidimensional: uma dimensao epistemoldgica e outra ontoldgica.

A dimensdo ontoldégica apresenta os niveis de entidades criadoras do conhecimento
(individual, grupal, organizacional e interorganizacional). A dimensdo epistemoldgica se

distingue entre o conhecimento ticito (conhecimento com cardter pessoal, compreende as
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relacOes cognitivas dos individuos) e o conhecimento explicito (conhecimento capaz de ser
facilmente difundido pela linguagem formal e sistematica).

A figura a seguir (Figura 9) apresenta os quatro modos diferentes da conversao do
conhecimento e sua intera¢do continua e dindmica entre o conhecimento ticito e explicito. A
socializagdo (compartilhar as idéias), para este estudo, estd relacionado com as etapas e
realizacdo das entrevistas; externalizacdo € a apresentacdo das respostas, podendo ser
expresso por meio de metiforas, analogias, conceitos, hipdteses ou didlogos, neste estudo,
estd associado a sistematizacdo e tabelamento das respostas obtidas na pesquisa (conversao do
conhecimento ticito em explicito); combinacdo (conversdo do conhecimento explicito em
explicito) que nesta pesquisa representa a combinagcdo das respostas obtidas de forma
sistemadtica juntamente com as informagdes e diretrizes formais existentes nos documentos
internos de Farmanguinhos e/ou outras referéncias; internalizacdo € a conversdao do
conhecimento explicito em técito, estd intimamente relacionado com o aprendizado e
experiéncias adquiridas da autora relacionados ao resultado deste estudo: propor um Mapa
Estratégico para Farmanguinhos. Ainda assim, este novo conhecimento deve ser socializado,
iniciando uma nova espiral de geracdo do conhecimento. Nesta etapa, observa-se a
continuidade deste estudo, que pode ser iniciada com a Validacdo do Mapa Estratégico

proposto.

Figura 9 - Espiral do conhecimento

Dialogo

Socializac¢do Externalizac¢do

(3
\=

Internalizacao Combinacao

T/

Dimensao epistemoldgica

Construgdo do campo
Associagdo do
conheciemtno explicito

Aprender fazendo

v

Dimensao ontoldgica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral apresentar uma proposta de customizagdo das
perspectivas contidas no BSC e mapa estratégico que preserve as especificidades de uma
Industria Farmacéutica Publica (Farmanguinhos) que atua em parceria com o Ministério da
Saude considerando, inclusive, os preceitos de uma gestdo publica moderna focada em

resultados e orientada ao cidaddo.

2.2 Objetivos Especificos

Esta pesquisa tem ainda como objetivos especificos:

e Aperfeigoar a hierarquia da relacdo de causa e efeito entre as perspectivas contidas
num BSC para Farmanguinhos.

e Contribuir para o aperfeicoamento da melhoria da gestdo estratégica com foco em
resultados, aumentando a eficidcia na tomada de decisdo contida no processo de
monitoramento dos seus resultados.

e Contribuir para a melhora da qualidade e efici€éncia dos produtos e no atendimento
frente as demandas do Ministério da Saude, garantindo, desta forma, poder

competitivo frente ao mercado.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O estudo se realizou com base em referencial tedrico levantado na revisdo de
literatura, tanto sobre a ferramenta do BSC, legislagdes relacionadas as Industrias
Farmacéuticas, quanto sobre as questdes de saide publica envolvidas e sua dinamica.

As perspectivas inseridas ou redirecionadas, para que este modelo atendesse as
necessidades de Farmanguinhos, considerando os preceitos relacionados com uma gestdo
moderna, a hierarquia da relacdo de causa e efeito entre as mesmas fundamentadas em
conceitos de exceléncia operacional, e a proposta da mapa estratégico foram tragados por
meio da revisdo da literatura apresentada, documentos internos € por meio das entrevistas
realizadas internamente, onde a opinido e experiéncia dos gestores de Farmanguinhos
contribuiram fortemente para a modelagem apresentada, principalmente pelo fato da unidade
ainda nao possuir formalizacdo das suas diretrizes estratégicas (top-down).

A pesquisa foi desenvolvida por meio dos seguintes procedimentos:

1) Revisdo de literatura para compor o marco tedrico, baseada em pesquisa documental e
bibliografica;

2) Anadlise de bancos de dados disponiveis na Internet,

3) Andlise de Documentos internos (Relatérios de Atividades e Programas Institucionais)
pertencentes a Farmanguinhos/FIOCRUZ;

4) Andlise de politicas publicas por meio de publicagdes, legislagcdes, documentos
governamentais e da FIOCRUZ.

5) Procedimento metodolégico e local de coleta dos dados: Entrevistas relizadas
abertamente com os principais representantes de Farmanguinhos, com o objetivo de
provoca-los quanto a necessidade de se customizar o BSC para Farmanguinhos,
apresentando o modelo de BSC customizado para a area publica (GHELMAN, 2006)
como ponto de partida devido a abordagem geral para a drea publica. O estudo
realizado possui um cardter seccional, junto aos gestores e profissionais indicados de
Farmanguinhos, institui¢do publica de producdo de medicamentos. Desta forma, foi
aplicado questiondrio semi-estruturado aos gestores e colaboradores selecionados. O
questiondrio aplicado foi baseado na dissertagdo de mestrado de Ghelman (2006), com

foco geral na area publica e a metodologia foi baseada na dissertagdo de mestrado de
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Carvalho (2011), que possuiu como foco a drea de Farmacovigilangia em uma

Industria Farmacéutica Publica.

As perguntas realizadas foram utilizadas para tracar um direcionamento inicial e

contribuir para a modelagem das perspectivas mais adequadas e elaboracdo da

proposta de Mapa Estratégico para a implantacdio do Balanced Scorecard em

Farmanguinhos. O tempo médio de cada sujeito na entrevista foi de 80 minutos.

3.1 Critérios de selecao

Foram considerados os seguintes critérios de inclusao: (1) um gestor de cada area da

cuipula estratégica de Farmanguinhos, (2) profissionais indicados pelo gestor envolvido nos

servicos e que possa contribuir com a pesquisa, (3) tempo de atuacdo em Farmanguinhos de

pelo menos seis meses anterior a data da execugao da entrevista.

Foram convidados a participar das entrevistas, de forma voluntariada, a Diretoria,

Assessorias, Vice-Diretorias, Gerentes, Coordenagdes de Farmanguinhos e / ou colaboradores

indicados pelos mesmos.

Analisando a estrutura de Farmanguinhos, disponibilizada em seu enderego eletronico

(www.far.fiocruz.br) e consulta a assessoria executiva, realizados em 2011, foram definidas

as areas de Farmanguinhos a seguir:

=

Sk W=

Diretoria
Gabinete
Assessoria Executiva

Assessoria de Projetos Especiais

Vice-diretoria de

Institucional (VDGI)

Gestao

Vice-diretoria de Ensino, Pesquisa e

Inovagdo (VDEPI)
Vice-diretoria de
Produc¢ado (VDOP)

Operagoes

(&

10.

11.

12.

13.

Vice-diretoria de Gestdo do Trabalho
(VDGT)

Coordenacao da Gestdo da Qualidade
(CGQ)

Coordenacdo de Vigilancia e Servigos
Tecnolégicos (CVST)

Coordenacao de Informagao e
Comunicacao (CIC)

Coordenacao de Assisténcia
Farmacéutica (CAF)

Nicleo de Gestdo de Biodiversidade em
Saide (NGBS)

A defini¢do dos colaboradores a serem entrevistados se deu conforme solicitagao via

e-mail as chefias. Desta forma, a populacdo de estudo foi definida: 13 (treze) gestores da
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cupula estratégica, e dos gerentes e coordenadores pertencentes a cada uma das dreas citadas.
Assim, foi previsto a execucao inicial de 71 (setenta e uma) entrevistas.
Na tabela a seguir € possivel verificar o nimero de profissionais a serem entrevistados

por cada drea de Farmanguinhos e aqueles que foram efetivamente entrevistados.

Tabela 2: Sujeitos da Pesquisa por area de Farmanguinhos.

fe Sujetos | Totalde
da que.ltos
st entrevistados
Diretoria 1 1
Gabinete 3 2
Assessoria Executiva 9 7
Assessoria de Projetos Especiais 1 1
Vice-diretoria de Gestao Institucional (VDGI) 6 3
Vice-diretoria de Ensino, Pesquisa e Inovacao (VDEPI) 11 5
Vice-diretoria de Operagdes e Produgao (VDOP) 8 8
Vice-diretoria de Gestido do Trabalho (VDGT) 4
Coordenacao da Gestao da Qualidade (CGQ) 9 9
Coordenacdo de Vigilancia e Servicos Tecnoldgicos (CVST) 10 9
Coordenacdo de Informacdo e Comunicagdo (CIC) 2 1
Coordenacdo de Assisténcia Farmacéutica (CAF) 1 1
Nucleo de Gestido de Biodiversidade em Saude (NGBS) 1 1
Total 71 52

Fonte: dados primdrios.

No apéndice desse estudo, estdo detalhadas as perguntas que foram realizadas a cada
entrevistado. No anexo pode-se verificar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) que foi formalizado entre a pesquisadora e os entrevistados antes do inicio de cada
entrevista. As entrevistas foram realizadas, ap6s aprovacio do Comité de Etica, no periodo de
junho de 2011 a novembro de 2011. Como critério para conducao das entrevistas, optou-se
por seguir a hierarquia da unidade, sempre que possivel, isto é, um gerente ndo era
entrevistado caso o seu Vice-Diretor ainda nao houvesse sido. A principio, esta priorizacao

atrasou e dificultou o prosseguimento das entrevistas, pois alguns sujeitos apresentaram
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dificuldade para disponibilizacdo de agenda para execucao das entrevistas. A solicitacdo de
agenda para realizacdo das entrevistas foi feita pessoalmente ou utilizando a ferramenta de e-
mail institucional. Dos 71 sujeitos selecionados para participacdo na pesquisa 2 (2,8%) nao
responderam a solicitacdo para execugdo entrevista, 1 (1,4%), quando convidado, estava de
férias, 1 (1,4%) respondeu que ndo gostaria de participar, € 15 (21,1%) ndo foram convidados
devido ao prazo maximo estabelecido para execucdo desta etapa (entrevistas). Assim, as

andlises foram realizadas a partir de 52 entrevistas consideradas validas.

3.2 Fonte e técnicas de coleta de dados

O questiondrio semi-estruturado, baseado no instrumento desenvolvido por Ghelman
(2006), é composto por 58 perguntas. Deste total, 17 (dezesete) perguntas sdo fechadas e 41
(quarenta e uma) sdo abertas; 33 (trinta e trés), ou seja, 57 % podem ser classificadas como
subperguntas, ou seja, perguntas vinculadas a pergunta principal ou pergunta condicional a
resposta dada relacionada a pergunta anterior.

O questiondrio apresenta perguntas com objetivos distintos e agrupadas da seguinte
forma:

Perguntas 1 a 5 foram dedicadas a caracterizacdo do perfil profissional do
entrevistado, assim como, das atividades exercidas pelo mesmo.

A pergunta 6 enfocou o nivel de conhecimento e experiéncia do entrevistado
relacionada com a metodologia do BSC.

As perguntas de 7 a 12 objetivaram monitorar como estd a comunicagdo, identificar
alguns temas estratégicos de Farmanguinhos, identificagdao da adocao de praticas consolidadas
na literatura que poderiam facilitar a construcdo do Mapa, nivel de maturidade institucional.
Essas informacdes serdo utilizadas para orientacao na constru¢dao do Mapa Estratégico.

As perguntas de 13 a 16 contribuiram para a definicdo e inter-relacdo das perspectivas
mais adequadas atualmente para a elaboracdo do BSC, assim como para a construcao do
Mapa Estratégico na Unidade.

As perguntas numeradas de 17 a 19 serviram como auxiliares para construg¢do e
defini¢do de outros direcionamentos.

Antes da execucao definitiva do questionario o mesmo foi testado (pré teste).
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3.3 Pré Teste

Objetivando a clareza e qualidade do questiondrio, assim como, a pertinéncia das
perguntas, o mesmo foi submetido a um pré teste (teste piloto). Foi realizado um teste piloto
com a ajuda de trés colaboradores de Farmanguinhos os quais responderam,
independentemente e completamente a pesquisa. As entrevistas (de carater piloto) realizada
com estes colaboradores foram consideradas validas e utilizadas neste estudo pelo fato das
sugestdoes e alteracdoes propostas ndo impactarem no entendimento e conteido geral das
respostas fornecidas. Estes colaboradores apresentaram as sugestdes a seguir:

Forma de coleta de dados: inicialmente foi proposto apenas a execucdo mediante
entrevista (na presenca do pesquisado), entretanto, pela existéncia de grandes distancias
fisicas, de outras areas pertencentes a Farmanguinhos, foi sugerido que o questiondrio fosse
disponibilizado em forma eletronica, caso o pesquisado informasse que possuia conhecimento
satisfatorio sobre o tema. No entanto, manteve-se como forma preferencial a execugdo por
meio de entrevistas devido a participacdo do pesquisador para alinhamento da linguagem e
defini¢des literdrias sobre a metodologia do BSC, em especial na drea publica.

Outras sugestdes: foram realizadas algumas alteracdes para adequagdo de textos, como

por exemplo, insercdo da defini¢do de eficiéncia na questdo 18 (questdo aberta).

3.4 Analise dos dados

As respostas foram organizadas e analisadas em planilha Excel. Para as questdes
fechadas e para aquelas em que as respostas ndo tiveram muita variacdo, utilizou-se o recurso
de geracdo de Tabelas Dinamicas, disponivel no Excel, para elaboracdo de andlises
univariadas e bivariadas dos dados coletados. As demais perguntas abertas foram
sistematizadas conforme metodologia de Nonaka e Takeuchi (1997) conhecida como Espiral
do Conhecimento (Tépico 1.8 — A Elaboracdo do Mapa Estratégico, Figura 9). Apesar do
tratamento estatistico dado as respostas o foco principal foram o conhecimento, opinides e

vivéncia dos participantes da pesquisa.
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3.5 Consideracoes éticas

As etapas desta pesquisa foram realizadas em conformidade com a Resolu¢do n°.
196/96, do Conselho Nacional de Satde, de 10 de outubro de 1996, que aprova as diretrizes e
normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Em primeiro momento, foi definido, mediante contato telefénico com o Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) da FIOCRUZ, a possibilidade do mesmo em receber e avaliar o
projeto inicial desta pesquisa, que fora, em Exame de Qualificacdo, aprovado em 04 de
novembro de 2010. Diante da receptividade confirmada deste comité, o cadastro relacionado a
esta pesquisa foi realizado no endereco eletronico (http://portal2.saude.gov.br/sisnep/) do
Sistema Nacional de Informacdes Sobre Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos
(SISNEP). Neste endereco também € possivel visualizar a lista de projetos aprovados e o
projeto para elaboracdo desta dissertacdo consta como aprovado em 16 de junho de 2011.

De posse da autorizagdo formal da Organizacdo, do Projeto de Dissertagao - aprovado
em Exame de Qualificacdo, do Cronograma com as etapas e prazos de execu¢do da Pesquisa,
da Justificativa Orcamentdria para o desenvolvimento da Pesquisa, do Formulario CEP /
FIOCRUZ preenchido e TCLE (Anexo), protocolou-se em 28 de abril de 2011, todos os
documentos citados, junto ao Comité de Etica da FIOCRUZ para avaliagdo dos aspectos
morais e éticos, da pertinéncia cientifica e da viabilidade técnica da pesquisa.

A execucdo das entrevistas ou distribuicdo do questiondrio foram iniciadas apods
aprovagio do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica que ocorreu em 16 de junho de 2011
de acordo com o protocolo CEP/FIOCRUZ n°: 601/11.

A coleta dos dados, por meio de entrevistas ou por meio de questiondrio, foram
iniciadas ap6s leitura e assinatura do TCLE (Anexo), em duas vias, entre as partes
(pesquisadora e pesquisado). Este documento assegurou ao participante sigilo sobre a sua
participacdo e desvinculagdo de sua imagem ou identificacdo relacionada aos dados obtidos e
apresentados neste estudo, assim como, autonomia e concordancia em participar ou nao da
pesquisa.

Diante das respostas e dados obtidos, esperou-se definir a melhor forma de
alinhamento entre as dreas, expressando este alinhamento sob a forma de um Mapa

Estratégico.
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Esta pesquisa foi delineada em conformidade com a estrutura metodoldgica

apresentada na figura 10. Em um primeiro momento foi definida a situagdo problema e o tema

para a abordagem da mesma, depois disso foram definidos os objetivos da pesquisa. A revisao

bibliografica foi conduzida em paralelo com a definicdio da metodologia. Em adigdo,

ocorreram as entrevistas. A etapa seguinte compreendeu a andlise de documentos e dos

resultados das entrevistas que serviram de base para a customizagdo das perspectivas do BSC

e proposta de Mapa Estratégico.

Figura 10 - Estrutura Metodolégica da Pesquisa.

Defini¢do do problema

Defini¢do do objetivo da

pesquisa
I |
Deﬁr}lgﬁo da . Revisdo Bibliogréfica
metodologia da pesquisa
Entrevistas
Proposta de BSC / Mapa

Estratégico
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados do questionario aplicado

Para a apresentacdo das respostas obtidas com a aplicagdo do questiondrio (Apéndice)
foi realizado a padronizacdo das mesmas, levando em consideracdo defini¢des com
significados semelhantes. As tabelas apresentadas neste capitulo foram elaboradas a partir de
cada pergunta ou conjunto de perguntas formalizadas (Apéndice) e suas respectivas respostas.
As respostas dadas (dados primdrios), e apresentadas nas tabelas (3, 5, 10, 11, 13 a 15, 17, 18
a 28, 31 a 33 e 36), sempre que possivel, foram agrupadas em focos especificos (chamados
focos principais) de forma a facilitar o entendimento, apresentacdo, tratamento qualitativo e
estatistico das mesmas, buscando padronizar as informacdes de uma forma suficiente para
elaboracdao do mapa estratégico institucional. Os focos principais foram relacionados, quando
possivel, a alguma perspectiva do BSC, conforme adaptacdo e defini¢des, citadas por
Ghelman (2006), exemplificadas anteriormente neste trabalho (Tépico 1.7 — O Balanced
Scorecard), diretriz mais apropriada ou padronizacdo dos significados. Desta forma, a
apresentacdo dos minimos detalhes relacionados as atividades das dreas entrevistadas ndo faz
parte do objetivo deste trabalho, assim como, garante o sigilo dos participantes.

Estas sistematizagdes e agrupamentos consideraram a interpretacdo do pesquisador,
podendo variar de autor para autor. Muitas vezes, foi possivel observar que em cada grupo de
respostas (ou cada tabela), apresentados nesta parte do estudo, mostrard um ndmero total (IN)
de respostas maior do que o quantitativo total de individuos participantes (N=52) na pesquisa,
pois muitas vezes cada participante contribuiu com duas ou mais observacoes distintas para
responder a um Unico questionamento.

Foram realizadas duas formas de contato (entrevista e questiondrio eletronico). A
maioria (96,1%) respondeu a pesquisa por entrevistas. Uma tendéncia observada com aqueles
que solicitaram a responder por questiondrio (apenas 2 sujeitos) foi a ocorréncia de perguntas
sem respostas e respostas desvinculadas da pergunta realizada. As repostas em branco nao
foram consideradas, mas as demais foram. As respostas em branco foram apontadas como
“nado respondeu”. Entretanto, algumas perguntas possuem o carater condicional, por exemplo,
foram iniciadas com ‘“caso a respota anterior seja...”’, desta forma, sé era respondida pelo

entrevistado dependendo da resposta dada a pergunta anterior. Desta forma, se pergunta era
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condicional, poderia ndo ser necessario responder aquele questionamento. Assim, neste caso,
as “respostas” estdo indicadas nas tabelas a seguir como “ndo responde”.

Durante as entrevistas, os participantes foram estimulados a responderem as questdes
abertas o que nao foi possivel com os questiondrios auto preenchidos. Além disto, antes da
pergunta 12 (doze) e depois da pergunta 11.a.2. a autora da pesquisa fez um alinhamento de
linguagem com o entrevistado explicando, com o auxilio do anexo do questiondrio, do que se
trata o BSC e apresentou uma breve explanacdo sobre os fundamentos, diante de cada
perspectiva presente, para a customizagdo realizada por Ghelman (2006) com foco na éarea
publica, o que ndo foi possivel com o questiondrio auto preenchido (ou enviado
eletronicamente).

Os assuntos mais abordados por meio das respostas dos participantes, ou seja, aqueles

que forem mais expressivos, serdo considerados para a elaboracdo do Mapa Estratégico.

4.1.1 Anadlise das respostas oriundas do questiondrio aplicado (Apéndice)

4.1.1.1 Perfil do profissional entrevistado

Inicialmente tragou-se o perfil do entrevistado (Tabela 3). Observa-se que a maioria
(42,3%) possuia pos-graduacdo como especializacdo, apenas 9,6% nao posuiam algum tipo de
poOs-graduacdo. Com relacdo a formacdo foi levado em consideracdo o maior grau da
formacao, ou seja, caso o entrevistado possuisse até o grau de Mestre na drea de Quimica, a
formacdo do mesmo foi considerada como na drea de Quimica, independentemente da
graduacdo. Observa-se predomindncia (em ordem decrescente) de formagdes nas areas de
Administragao/Gestiao, Quimica, Farmécia e Sadde Publica. Este panorama é esperado em
decorréncia da maioria dos entrevistados ocuparem posi¢oes de lideranca e devido ao carater
principal da institui¢do: produgdo publica de medicamentos.

Nao se percebe muita diferenca entre o tempo de atuacdo em Farmanguinhos e de
atuacdo na fun¢do, sendo que a maioria estd atuando na Instituicdo de 0,8 a 5 anos e atuante
na fun¢do de 0,3 a 5 anos. Isto caracteriza um quadro relativamente novo de profissionais, 0

que também pode estar relacionado a ocorréncia de elei¢des para Diretoria a cada 4 anos na
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instituicao, mas ndo se pode afirmar que o gestor possui mais ou menos visdo da dindmica e
necessidades de Farmanguinhos.

Para o tempo de atuac@o na func¢ado foi levado em consideragdo o tempo ininterrupto
em outras institui¢des (publicas ou privadas) em que o profissional ocupava a mesma fungao.
Para a apresentacdo da esséncia da atividade foi realizado a padronizacdo conforme
informacdes dadas pelo entrevistado levando em consideracdo defini¢cdes com significados
semelhantes. Neste aspecto, observa-se um predominio de atividades relacionadas a Gestao

(51,9%).

Tabela 3: Perfil dos profissionais entrevistados, n=52 (N e % ). Farmanguinhos, 2011 -

Continua
Variavel N %
Escolaridade
Pé6s-Doutorado 2 3,8%
Doutorado 4 7,7%
Mestrado 19 36,5%
Especializacao 22 42,3%
Graduacao 5 9,6%
Formacao
Administracdo/Gestao 14 26,9%
Arquitetura 1 1,9%
Ciéncia Ambiental 1 1,9%
Ciéncia Politica 1 1,9%
Ciéncias Contabeis 1 1,9%
Comércio Exterior 1 1,9%
Direito 1 1,9%
Farmacia 9 17,3%
Fisiopatologia 1 1,9%
Globalizagdo, Justica e Seguranga Humana 1 1,9%
Informacao Cientifica e Tecnolégica em Satdde 1 1,9%
Informatica 1 1,9%
Inovacdo Tecnolégica 1 1,9%
Medicina 1 1,9%
Nao respondeu 1 1,9%
Quimica 10 19.2%
Saidde Publica 5 9,6%
Vigilancia Sanitdria de Produtos e Processos 1 1,9%
Tempo de atuacdo em Farmanguinhos (anos)
0,8-5 21 40,4%
5-10 18 34,6%
10-15 7 13,5%
15-20 2 3,8%
20-25 2 3,8%
25-26 2 3,8%
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Tabela 3: Perfil dos profissionais entrevistados, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao
Variavel N %
Tempo de atuacao na funcio (anos)
0,3-5 29 55,8%
5-10 10 19,2%
10-15 5 9,6%
15-20 2 3,8%
20-25 3 5,8%
25-30 1 1,9%
30-33 2 3,8%
Esséncia da atividade
Analista 1 1,9%
Coordenagao 18 34,6%
Direcao 3 5,8%
Gestao 27 51,9%
Supervisao 3 5,8%
Total geral 52 100

Fonte: dados primdrios.

4.1.1.2 Conhecimento dos entrevistados sobre a metodologia do BSC

As entrevistas também permitiram identificar (Tabela 4) que a maioria (53,8%) dos
entrevistados ndo posuiam conhecimento a respeito da metodologia do BSC. Apenas 7
(13,5%) dos entrevistados, que também disseram possuirem conhecimento sobre o BSC,
possuiam algum tipo de experiéncia profissional na metodologia. O que reforca a idéia da
necessidade do alinhamento de linguagem realizado junto aos entrevistados antes da pergunta
12 (Apéndice) para dar prosseguimento a entrevista. Esta é uma oportunidade para realizagcdo
de treinamentos internos a respeito deste assunto na instituicdo. Além disso, a maioria
(55,2%) dos participantes da pesquisa considerou o seu conhecimento a respeito metodologia

BSC como insuficiente (Grafico 1).
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Tabela 4: Conhecimento dos entrevistados com relacao a metodologia do BSC, n=52 (N
e %). Farmanguinhos, 2011.

Conhecimento a respeito do BSC

Variavel N % N % N %
Participou de algum grupo para implantacdo ou implementa¢ao?

Sgs;zlcimento? Nao Sim Total

Nao 28 53,8% 0 0,0% 28 53,8%

Sim 17 32,7% 7 13,5% 24 46,2%

Total geral 45 86,5% 7 13,5% 52 100

Fonte: dados primadrios.

Griéfico 1: Auto classificacao do conhecimento dos pesquisados sobre a metodologia do
BSC, n=52. Farmanguinhos, 2011.

Classificacao do conhecimento

Insuficiente Regular Bom Alto

Fonte: dados primarios

Como se esperava, diante dos entrevistados que classificaram o seu conhecimento
sobre a metodologia do BSC como Bom ou Regular, a maioria afirmou que os fatores
motivadores para a ado¢ao da metodologia do BSC estdo relacionados com acompanhamento
gerencial pela constru¢do de indicadores e estabelecimento de metas e alinhamento das

atividades das dreas frente as estratégias da Unidade (Tabela 5).
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Tabela 5: Fatores motivadores para a ado¢cio da metodologia do BSC* x Nivel de auto
conhecimento. Farmanguinhos, 2011.

Variavel N % N %0 N % N %
Nivel de auto conhecimento

Fatores m(‘)tlvadores para adocdo da B B I I R R Total Total

metodologia BSC

Ampl.lagao dg VlSElO Qe que o at;nQ1mento 0 0.0% 0 0.0% 1 1.7% 1 17%

a sociedade/cidadao € o foco principal

Nao responde 0 0,0% 32 55,2% 0 0,0% 32 55,2%

Nao respondeu 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7% 1 1,7%

Planejamento Estratégico 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7% 1 1,7%

Acompanhamento gerencial da unidade
pela geracdo de indicadores e 3 5,2% 0 0,0% 9 15,5% 12 20,7%
estabelecimento de metas

Alinhamento das atividades das 4reas as

estratégias da Unidade ! 17% 0 0.0% 4 6.9% > 8,6%
Melhoria Continua 0 0,0% 0 0,0% 2 3,4% 2 3,4%
Mecanismo para tomada de decisdao 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7% 1 1,7%
Propiciador do conhecimento da Unidade,

localizacdo e importancia do papel do 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7% 1 1,7%

colaborador diante do todo
Insercdo da producdo publica de
medicamentos como contra-ponto 1 1,7% 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7%
estratégico do mercado farmacéutico
Aumentar o comprometimento dos
colaboradores

Total geral 6 103% 32 552% 20 345% 58 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
Legenda: B= Bom, I= Insuficiente, R= Regular

1 1,7% 0 0,0% 0 0,0% 1 1,7%

4.1.1.3 Nivel de adoagdo de praticas de Gestdo, Comunicacdo, Maturidade, Identificacdo de

temas estratégicos

Pela Tabela 6 é possivel verificar que a maioria (59,6%) dos pesquisados afirmam
utilizar ou possuirem conhecimento do uso de ferramentas de Gestdo da Qualidade em
Farmanguinhos. As ferramentas mais citadas, de acordo com a tabela 7, foram as BPF
(12,2%), seguida do PDCA (10,8%) e do Diagrama de Ishigawa (5,4%). Como
Farmanguinhos é essencialmente uma industria publica de producdo de medicamentos e
controlada por 6rgaos sanitdrios nacionais que utilizam as mesmas diretrizes — estabelecidas
nas BPFs através da RDC n°: 17 de 16 de abril de 2010 — ndo € surpresa que a BPF tenha sido
a mais apontada. As demais ferramentas foram pouco citadas o que causa a impressdo de
pouco uso de tais ferramentas no escopo da unidade o que também pode estar relacionado ou

confirmado nos dados expressos na Tabela 7, onde (36,5%) disseram ndo utilizar tais
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ferramentas. Isto demonstra, de forma geral, uma oportunidade para esta unidade, isto &,
avaliar dentro do seu escopo de atuacdo se outras ferramentas de gestdo poderiam auxiliar em
suas atividades. Esta questdo poderd ser tratada pelo estabelecimento do objetivo estratégico:

Melhoria das praticas gerenciais.

Tabela 6: Uso de Ferramentas de Gestao da Qualidade, n=52 (N e %). Farmanguinhos,

2011.
Variavel N %
Far ou a area trabalha com ferramentas de Gestdo da Qualidade? Total
Nio 19 36,5
Naio sei responder 2 3,8
Sim 31 59,6
Total geral 52 100

Fonte: dados primdrios

Tabela 7: Identificacao e Uso de ferramentas de Gestao da qualidade, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variavel N % N % N % N %
Far ou a area trabalha com ferramentas de
Gestao da Qualidade?
. ~ ~ . Total
Quais Ferramentas de Gestao da Nio Nao sei Sim
Qualidade? responder
SW2H 0 0,0 0 0,0 2 2,7 2 2,7
Analise de Riscos 0 0,0 0 0,0 3 4,1 3 4,1
Auditorias 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
BPF 0 0,0 0 0,0 9 12,2 9 12,2
BPL 0 0,0 0 0,0 3 4,1 3 4,1
BPPC 0 0,0 0 0,0 2 2,7 2 2,7
CAPA 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1.4
Cartas Controle 0 0,0 0 0,0 3 4,1 3 4,1
COBIT ITIL (normatiza - 0 0.0 0 0,0 1 14 | 14
procedimentos de Informatica)
Diagrama de Paretto 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Curva ABC 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Determinacdes relacionadas a niveis 0,0
de qualidacgie desejada de terceiros 0 0.0 0 ! 1.4 ! 14
Diagrama de Ishigawa 0 0,0 0 0,0 4 5.4 4 54
Indicadores 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
ISO 17025 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Lean Sigma 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Legislagdes relacionadas 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Matriz de prioridade 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Matriz de responsabilidade 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
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Tabela 7: Identificacao e Uso de ferramentas de Gestao da qualidade, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

Variavel N % N % N % N %
Far ou a area trabalha com ferramentas de
Gestao da Qualidade?
. ~ . . Total
Quais Ferramentas de Gestao da Nio Nao sei Sim
Qualidade? responder
N3&o lembro 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 14
Nao responde 19 25,7 2 2,7 0 0,0 21 28,4
PDCA 0 0,0 0 0,0 8 10,8 8 10,8
Pesquisa de satisfacdo 0 0,0 0 0,0 1 1.4 1 1,4
RPP 0 0,0 0 0,0 2 2,7 2 2,7
Seis Sigma 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Slstema} Integrado de Informacdo 0 0.0 0 0,0 1 14 1 14
Gerencial
SWOT 0 0,0 0 0,0 1 1,4 1 1,4
Total geral 19 25,7 2 2,7 53 71,6 74 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

Percebe-se novamente uma negativa a ser considerada, demonstrada na tabela 8:
44,2% dos pesquisados ndao sabem dizer se Farmanguinhos concorre ou concorreu a prémios
de qualidade nacionais ou internacionais. Além disto, mesmo aqueles que responderam que
Farmanguinhos concorre a prémios de qualidade, 4 (quatro) disseram nao saberem a quais
prémios se referem e 3 (trés) que Farmanguinhos concorre ou concorreu ao GesPublica. Em
consulta aos documentos internos de Farmanguinhos e informagdes disponiveis no site

www.fiocruz.br, a FIOCRUZ foi certificada com o prémio GesPublica e ndo Farmanguinhos.

De forma geral, observa-se uma oportunidade para fortalecimento da comunicagdo interna de
Farmanguinhos, fator importantissimo para a eficiéncia do BSC.

Entretanto, na tabela 9, 82,7% dos pesquisados responderam que Farmanguinhos
possuia certificacdo de BPF, sendo que 63,5% do total, complementaram a resposta indicando
que esta certificacdo era somente para a drea de produtos penicilinicos. Ainda assim, levando
em consideracdo a tamanha representatividade e importancia deste tema, verifica-se um
percentual considerdvel de respostas incorretas (13,5%) ou falta de certeza (3,8%) a respeito

desta certificacao.
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Tabela 8: Farmanguinhos x Prémios de Qualidade Nacionais ou Internacionais, n=52

(N e %). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %0 N % N % N %
Far concorre a prémios de Quais Prémios?

flualldad‘e Na}cwnals ou GesPublica Nao responde Nao sei responder Total
internacionais?

Nio 0 0,0 22 42,3 0 0,0 22 423
Nio sei responder 0 0,0 23 44,2 0 0,0 23 44,2
Sim 3 5,8 0 0,0 4 7,7 7 13,5
Total geral 3 5,8 45 86,5 4 7,7 52 100

Fonte: dados primdarios

Tabela 9: Conhecimento sobre a certificacio em BPFs, n=52 (N e %). Farmanguinhos,

2011.

Variavel N %
Far obteve certificacio em BPFs? Total

Nio 7 13,5
Nio sei responder 2 3.8
Sim 8 15,4
Sim (Em algumas 4reas) 2 3,8
Sim (Parcial para drea de Produtos Penicilinicos) 33 63,5
Total geral 52 100

Fonte: dados primdrios

Tabela 10: Maiores dificuldades para certificacio em BPFs, n=52* (N e %).

Farmanguinhos, 2011 - Continua

Variavel N %
Quais foram as maiores dificuldades para obtencao das BPFs? Total
Adequacdo da ETE 1 0,9
Adequacdo das areas 1 0,9
Adequacio de POPs 1 0,9
Alinhamento 1 0,9
Aquisicao de uma fabrica inadequada, com capacidade de produgdo superestimada, 1 09
0 que causa uma oneragdo para a sua Manuten¢ao ’
Caréncia de ferramentas de planejamento 1 0,9
Comprometimento 4 3,7
Comunicagdo 3 2,8
Conflito entre necessidades politicas e técnicas 1 0,9
Conscientizagdo 1 0,9
Cultura 4 3,7
Definicdo de objetivos e metas 1 0,9
Empatia 1 0,9
Fluxo de Processo 1 0,9
Formulacdo de produtos 1 0,9
Infraestrutura 10 9.3
Interac@o entre as areas 1 0,9
Manutencao 3 2,8
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Tabela 10: Maiores dificuldades para certificacao em BPFs, n=52*% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 - Continuacao

Varidvel N %
Quais foram as maiores dificuldades para obtencio das BPFs? Total
Modelo de gestdo 1 0,9
Nio responde 1 0,9
Nio sei responder 7 6,5
Nao somos tratados como um 6rgao publico e estratégico pelos 6rgaos regulatérios 1 0,9
Planejamento 2 1,9
Politica 2 1,9
Prazos 2 1,9
Priorizacdo 3 2,8
Processo de Compras 5 4,6
Processos Operacionais 1 0,9
Qualifica¢do de Equipamentos 1 0,9
Qualifica¢do de fornecedor 1 0,9
Qualificag@o dos sistemas de dgua 1 0,9
Recursos 11 10,2
Registros vencidos 1 0,9
Sistematizacdo da Garantia da Qualidade 2 1,9
Validacdo 3 2,8
Validagdo de Limpeza 2 1,9
Validagdo de Metodologia Analitica 2 1,9
Validacao de Processos 6 5,6
Utilidades / Validagao das Utilidades 9 8,3
Modernizagdo / Modernizacdo Administrativa 2 1,9
Politicas de RH 1 0,9
Descontinuidade da gestao (eleicdes a cada 4 anos) 1 0,9
A minha drea ainda ndo € envolvida devido a quantidade de problemas anteriores

relacionados a etapas anteriores da cadeia produtiva. Ainda ndo participo do 1 0,9
processo.

Desatualizacido da Unidade 1 0,9
Caréncia de Estratégia Organizacional 1 0,9
Total geral 108 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

As principais dificuldades para obtencdo das BPFs foram agrupadas em focos
especificos, conforme Gréfico 2 e Tabela 11(oriunda da tabela 10).

No gréfico 2, observam-se os focos principais sugeridos pelos entrevistados. Um dos
focos (Processos Internos) também € uma perspectiva ja tratada pelo BSC, devido ao fato da
dificuldade exemplificada ter sido mencionada diretamente como um processo. Porém, na
tabela 11 € possivel observar que outros focos também se enquadravam dentro desta
perspectiva.

Como apontado por Ghelman (2006) a perspectiva de processos internos na area

publica deve estar focada na eficiéncia das acdes publicas. Além disto, as atividades de
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Validacdo/Qualificacdo, na drea Industrial Farmac€utica, € um quesito a ser cumprido e
exigido pela ANVISA (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2010 /
RDC n°17/2010) para comprovar a eficiéncia dos processos industriais farmacéuticos e €
requerida como atividade pelos principais 6rgdos regulatérios. Por isso, as dificuldades
relacionadas aos trabalhos de Qualificacdo/Validacdo, dentre outras, foram classificadas
dentro da perspectiva de processos internos, pois tem impacto considerado na mesma,
representando um total de 32,4% das dificuldades apontadas. Entretanto, de acordo com a
RDC n°17/2010, Validagdo é: “o ato documentado que atesta que qualquer procedimento,
processo, equipamento, material, atividade ou sistema realmente e consistentemente leva aos
resultados esperados”. O objetivo maior da validacdo € atestar que os produtos produzidos
nas instalacdes das industrias farmacé€uticas sdo eficientes, eficazes e seguros. Entretanto,
como esta atividade se trata de uma exigéncia contida na RDC n°:17 que trata da certificacao
em Boas Praticas de Fabricacdo e esta certificacdo ser de extrema importancia para a
existéncia de qualquer industria farmacéutica, é mais légico que o tema estratégico
relacionado as certificacdoes (BPXs, ISOs e outras) estejam inseridos na perspectiva de
Modernizagao Administrativa ou Infraestrutura.

Neste grafico é possivel verificar que os focos mais expressivos (contendo a maioria
das dificuldades apontadas para certificacio em BPFs) estdo relacionados as atividades de
Qualificacdo/Validag@o, Infraestrutura e Estratégia/Gestdo, que serdo considerados no
momento de defini¢do das perspectivas e inter-relac@o entre as mesmas para Farmanguinhos.

Na tabela 11, as dificuldades também foram agrupadas em focos, buscando um maior
entendimento e padronizacdo das respostas € uma maior proximidade com a metodologia do
BSC. Neste aspecto, observa-se que a maioria estd intimamente ligada a questdes de
Estratégia Organizacional (21,3%), Moderniza¢cado Administrativa (28,7%), Processos Internos
(32,4%) e Pessoas (7,4%). Sendo as trés ultimas perspectiva pertencentes ao BSC adaptado a
Nova Gestao Publica (GHELMAN, 2006). As dificuldades vinculadas a Estratégia
Organizacional foram enquadradas nesta diretriz, pois possuem um cardter superior, anterior
e/ou influencia todo BSC, assim como a implanta¢ao e emprego da metodologia do BSC em
Farmanguinhos faz parte de uma decisdo estratégica da unidade. Desta forma, estas
dificuldades estdo, de forma geral, “hierarquicamente superiores” ao BSC ou representam

pI'Cl'IliSS&S a0 mesmao.
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Griafico 2: Principal foco das dificuldades para obtencao das BPF, n=108

Principal foco das dificuldades para obtencao das BPF (n=108)

Qualificagao / Validagao
Processos Internos
Politica

Nao sei responder

Nao responde

Moral e Valores Técnicos
Infra-estrutura

Ferramenta de Gestao

Estratégia / Gestao

Cultura

Capacitagao / Técnica

Fonte: dados primdrios

Tabela 11: Sistematizacao das dificuldades para obtencao das BPFs, n=52*% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Eof o
Sgo= € _0 o 8 7 ®
oG5 88 o © c 8 o
Principal Foco / Maiores dificuldades para 0 § Ng g2 @ -g o 2 ﬁ cé 5
obtencio da BPF SE5E © 82 ¢ S 08 ®
"STE o 28 & o 25 G
Woog w = o =
o=« 2
1. Capacitacdo / Técnica - - - - 1 - - 1
Formulacdo de produtos - - - - 1 - - 1
2. Cultura 4 - - - - - - 4
Cultura 4 - - - - - - 4
3. Estratégia / Gestao 8 12 - - - 1 3 24
A minha area ainda nao é envolvida devido a
quantidade de problemas anteriores relacionados a - 1 - - - - - 1
cadeia produtiva
Alinhamento 1 - - - - - - 1
Aquisi¢do de uma fabrica inadequada, com
capacidade de producgéo superestimada o que causa 1 - - - - - - 1
uma oneragao para a sua Manutengéo
Caréncia de Estratégia Organizacional 1 - - - - - - 1
Caréncia de ferramentas de planejamento 1 - - - - - - 1

Comunicagéo - - - - - - 3 3
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Tabela 11: Sistematizacao das dificuldades para obtencao das BPFs, n=52% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

Principal Foco / Maiores dificuldades para
obtencao da BPF

Estratégia
Organizacional

Modernizacao
Administrativa

Nao responde

Nao sei
responder

Pessoas

Politica

Processos
Internos

Total geral

Conflito entre necessidades politicas e técnicas
Definicao de objetivos e metas
Descontinuidade da gestédo (elei¢des a cada 4 anos)
Interacao entre as areas

Modelo de gestao

Planejamento

Politicas de RH

Prazos

Priorizacao

Registros vencidos de produtos

Sistematizacdo da Garantia da Qualidade

—_

—_ =

4. Ferramenta de Gestao

Adequagéo de POPs
Fluxo de Processo

—_ = NI = WO = N = =tk

5. Infraestrutura

N
©

Adequagédo da ETE

Adequagéo das areas

Desatualizacao da Unidade

Infraestrutura

Manutencao

Modernizagao / Modernizagdo Administrativa
Recursos

:Nws_n_n_n

6. Moral e Valores Técnicos

Comprometimento
Conscientizagcao
Empatia

7. Nao responde

8. Nao sei responder

9. Politica

WiN|=|=2 = p|o

Nao somos tratados como um érgéo publico e
estratégico pelos érgaos regulatérios
Politica

—_

10. Processos Internos

Processo de Compras
Processos Operacionais

- O|®

= O [N
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Tabela 11: Sistematizacao das dificuldades para obtencao das BPFs, n=52% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

= E §~ E § 5 o 2% T
52 @ © = c ouw 8
Principal Foco / Maiores dificuldades para .@ 8 _§ % % % 2 § 2 ? g S
obtencgdo da BPF S¥Ec ¢ 82 @ 3 § S s
SSSE o 23 a0 & 2E 13
= T ©
o=« 2
11. Qualificacao / Validacao - - - - - - 25 25
Qualificagdo de Equipamentos - - - - - 1 1
Qualificacao de fornecedor - - - - - - 1 1
Qualificacédo dos sistemas de agua - - - - - - 1 1
Utilidades / Validag&o das Utilidades - - - - - - 9 9
Validagao - - - - - - 3 3
Validacdo de Limpeza - - - - - - 2 2
Validagao de Metodologia Analitica - - - - - - 2 2
Validacao de Processos - - - - - - 6 6
Total geral (%) 21,3 287 09 65 74 28 324 100
Total geral (N) 23 31 1 7 8 3 35 108

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

Na tabela 12 pode-se observar que 46,2%, respondeu precisamente com relacdo a
certificacdo existente, o restante dos participantes ndo souberam responder ou respondeu de

forma incompleta.

Tabela 12: Certificacoes existentes em Farmanguinhos, n=52 (N e %).
Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %0 N % N % N %0 N %
Sabe dizer quais Quais sao as certificacoes?
sao as Niio t E
certificacoes BPF (area " ao temos. & s Total

. BPF s . Nao responde existe nao é
existentes em penicilinicos) divulead
Far? ivulgado
Nao 1 1,9 0 0,0 18 34,6 0 0,0 19 36,5
Sim 8 15,4 24 46,2 0 0,0 1 1,9 33 63,5
Total geral 9 17,3 24 46,2 18 34,6 1 1,9 52 100

Fonte: dados primdrios

Dentre os entrevistados, 96,2% disseram saber identificar o(s) tema(s) estratégico(s)
da area a qual pertencem. Os temas estratégicos citados foram sistematizados dentro de

contextos gerais que podem ser observados na tabela 13, devido ao foco entre diversos temas
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serem essencialmente os mesmos. Nesta tabela observa-se que o foco para acdes relacionadas
ao Atendimento ao Cliente direto representam a maioria dos temas estratégicos, seguido pela
Melhora na eficiéncia dos Processo Internos (13,9%), conquistas de Certificagcdes (9,6%) e

necessidade de melhora em aspectos relacionados a Infraestrutura (6,1%).

Tabela 13: Sistematizacao dos temas estratégicos mencionados, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %
Quais sdo os temas estratégicos da sua area*? Total
Atendimento ao cliente direto 21 18,30%
Aumento da eficiéncia dos Processos internos 16 13,90%
Certificacao 11 9,60%
Infraestrutura 7 6,10%
Emprego de ferramentas de Gestao ou TI 5 4,30%
Parcerias 5 4,30%
Fortalecimento do papel de Farmanguinhos através das ag¢des sociais 5 4,30%
Alinhamento 4 3,50%
Desenvolvimento e redesenvolvimento de produtos 4 3,50%
Gestao Estratégica 4 3,50%
Atendimento a legislacdo 3 2,60%
Inovagao 3 2,60%
Aproximagdo com os usudrios dos nossos produtos 2 1,70%
Aumento da eficiéncia 2 1,70%
Capacitacdo 2 1,70%
NA 2 1,70%
Politica 2 1,70%
Fortalecer o papel de Farmanguinhos perante o pais 2 1,70%
Defini¢do de Metas 1 0,90%
Definicdo de Objetivos e Indicadores 1 0,90%
Desenvolvimento de novos projetos 1 0,90%
Desenvolvimento do parque fabril 1 0,90%
Fortalecer o papel de Farmanguinhos no direcionamento e prioridades da produgdo

de medicamentos essenciais para o pais. 1 0,90%
Gestao de Riscos 1 0,90%
Langamento de produtos 1 0,90%
Maximizar as atividades de Comunica¢do e Conhecimento 1 0,90%
Motivagdo 1 0,90%
Otimizacdo de Documentos 1 0,90%
P&D 1 0,90%
Politica de Desenvolvimento internacionais de producdo de medicamentos 1 0,90%
Politicas de RH 1 0,90%
Politicas de RH igualitarias 1 0,90%
Promocao da Saide 1 0,90%
Total geral 115 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
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Os focos relacionados aos temas estratégicos apontados como de maior importancia
pelos entrevistados (Tabela 14) foram: Atendimento ao cliente direto (25,8%), obtengdo de
Certificagdes (12,9%), Eficiéncia dos Processos Internos (9,7%), necessidade de
Infraestrutura (8,1%) e Parcerias (6,5%). Entretanto, € possivel notar que os temas
relacionados as certificagdes foram mais vezes citados quando comparados ao aumento da
eficiéncia dos processos internos (tabela 13), quando solicitado para apontar qual o tema de
maior importancia. Assim, atualmente, em Farmanguinhos uma das prioridades é a obtencao
de certificacdes, em especial a de BPF. A constru¢ao de uma proposta de Mapa Estratégico
para Farmanguinhos terd como base os seguintes temas estratégicos, elaborados a partir da
Tabela 14.

1- Cenério de atendimento aos clientes: A otimizacdo e cumprimento dos prazos de
entrega dos produtos e servicos, assim como, o entendimento das necessidades e
obrigacdes entre as partes sdo crucias para a satisfacdo dos clientes e bom
relacionamento entre as partes.

2- Certificacdes: E uma grande necessidade a obtencdo de BPXs para Farmanguinhos
como forma de garantir parcerias, fornecimento de servicos, assim como migracao
de tecnologias. Atualmente Farmanguinhos possui apenas a drea de producdo de
penicilinicos certificada em BPF. Os danos oriundos da ndo certificagdo em BPF
sdo: Impossibilidade de importagio de produtos (AGENCIA NACIONAL DE
VIGILANCIA SANITARIA, 2011/ RDC n° 10/2011), Impossibilidade de
tercerizagio (AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2007c /
RDC n° 25/2007), Impossibilidade de registro (novos produtos) e renovagdo dos
registros dos produtos perante a ANVISA (AGENCIA NACIONAL DE
VIGILANCIA SANITARIA, 2003 / RDC n° 136/2003, AGENCIA NACIONAL
DE VIGILANCIA SANITARIA, 2007a / RDC n° 16/2007, AGENCIA
NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2007b / RDC n° 17/2007,
AGENCIA NACIONAL DE VIGILANCIA SANITARIA, 2009 / RDC n°
48/2009), com conseqiiente proibi¢do em produzi-los, e impossibilidade de
recebimento de tecnologias, via PDP (Parceria de Desenvolvimento Produtivo),
origindrias de outras empresas em decorréncia da quebra de patente de seus
produtos.

3- Aumento da eficiéncia dos Processos Internos.

4- Fortalecer a Infraestrutura e Desenvolvimento do Parque Fabril.

5- Estabelecer parcerias.
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6- Desenvolvimento e redesenvolvimento de produtos / Lancamento de produtos.

7- Fortalecimento da imagem de Farmanguinhos (Fortalecer o papel de
Farmanguinhos perante o pais , através das agdes sociais e direcionamento da
producdo de medicamentos essenciais para o pais).

Outros temas citados como, Alinhamento, Defini¢do de metas, Inovacdo, ndo foram
listados acima pois sdo compreendidos, no nivel organizacional, como um dos objetivos da
metodologia BSC.

Apesar de outros temas teram sido pouco mencionados (Aproximacao com os usudrios
dos nossos produtos, Atendimento ao cliente indireto, Maximizar as atividades de
Comunicacdo & Conhecimento e Politica), ndo sdo menos importantes que os demais e foram
tratados pelo BSC proposto. Além das citagdes dos temas estratégicos, representados na tabela
14, um dos entrevistados comentou que os temas estratégicos ndo sao formalizados a nivel
institucional. Este fato demonstra a tamanha utlilidade do BSC como uma ferramenta de

estabelecimento e divulgacdo dos principais temas estratégicos para Farmanguinhos.

Tabela 14: Sistematizacao dos temas estratégicos mencionados como mais importantes,
n=52*% (N e %). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N L %
Dentre os temas estratégicos citados qual é o de maior importancia? Total
Atendimento ao cliente direto 16 25.80%
Certificacao 8 12,90%
Aumento da Eficiéncia dos Processos internos 6 9,70%
Infraestrutura 5 8,10%
Estabelecimento de Parcerias 4 6,50%
Alinhamento 2 3,20%
Desenvolvimento e redesenvolvimento de produtos 2 3,20%
Fortalecer o papel de Farmanguinhos perante o pais 2 3,20%
Fortalecimento do papel de Farmanguinhos através das agdes sociais 2 3,20%
Resposta dada nao se aplica 2 3,20%
Politicas de RH 2 3,20%
Aproximagao com os usuarios dos nossos produtos 1 1,60%
Atendimento a legislagao 1 1,60%
Atendimento ao cliente indireto 1 1,60%
Capacitacao 1 1,60%
Definicao de Metas 1 1,60%
Desenvolvimento do parque fabril 1 1,60%
Fortalecer o papel de Farmanguinhos no direcionamento da produgéo de 1 1,60%
Inovacao 1 1,60%
Langamento de produtos 1 1,60%
Maximizar as atividades de Comunicagéo e Conhecimento 1 1,60%
Politica 1 1,60%
Total geral 62 100

* Houve mais do que um tema citado por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
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Pela tabela 15 observa-se os fatores cruciais para o desenvolvimento dos principais
temas estratégicos de Farmanguinhos. Os mais expressados sdo aqueles que t€m como foco a
caréncia de Estratégias Organizacionais (20,3% dos fatores citados). Estes fatores mostram
claramente a necessidade de implementacdo de préticas estratégicas, e fortalecem a
necessidade da construcdo do Mapa Estratégico como ferramenta para o direcionamento da
unidade. Entretanto, observa-se a falta de questdes cruciais para o proprio desenvolvimento de
um Mapa Estratégico de longo prazo. Verifica-se que o nivel de maturidade de
Farmanguinhos ainda ndo permite este tipo de Mapa Estratégico. Desta forma, o mapa
estratégico apresentado, como produto desta pesquisa, ¢ um Mapa Estratégico com
abordagens estratégicas de curto e médio prazos.

Ainda em relagdo a tabela 15, os fatores correlacionados com a perspectiva de Pessoas
representam 15,9% do total das citagdes, seguido por necessidades de Infraestrutura e
Melhoria da eficiéncia dos Processos Internos (10,9%), Modernizagdao Administrativa (9,4%),
e Moral & Valores Técnicos (7,9%). A autora considera o foco em Moral e Valores Técnicos
como as questdes relacionadas ao subjetivo do ser humano, tende a ser particular. A moral € o
conjunto de costumes, crencas, valores € normas de uma pessoa ou grupo social que
funcionam como um guia para o trabalho, ou seja, que orienta sobre o certo ou errado, neste
caso, nas relagdes e atividades profissionais. Valor sdo caracteristicas morais que toda pessoa
possui, como por exemplo, humildade, respeito (VIDAL, 2010). Alguns fatores se enquadram
nestas definicdes e foram agrupados sobre este foco devido a particularidades de cada
profissional, desta forma, este grupo sistematizado foi nomeado como Moral & Valores
Técnicos por entender-se também que os mesmos impactam no trabalho técnico desenvolvido

em qualquer organizacao.

Tabela 15: Fatores cruciais para desenvolvimento dos principais temas estratégicos,
n=52* (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continua
Foco Fatores para desenvolvimento do tema estratégico Total

Autoridade regulatoria Adequacdo a Legislagdo sanitdria

Autoridade regulatéria Total

Certificacdo Certificagdo em BPF para todas as linhas produtivas

Certificagio Total

Clientes Atendimento as auditorias externas de possiveis parceiros
Clientes Total

—_ = = = =] =
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Tabela 15: Fatores cruciais para desenvolvimento dos principais temas estratégicos,
n=52% (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continuacio

Foco

. Fatores para desenvolvimento do tema estratégico

. Total

Comunicacao

Obtengao de informacdes
Internacionalizacdo do tema estratégico no ambito de Farmanguinhos

3

Comunicagio Total

Cultura

Cultura Organizacional que propicie o desenvolvimento do tema
Mudanga de Cultura

Cultura Total

Estratégia Organizacional

Defini¢ao de objetivos e prioridade

Alinhamento

Alinhamento entre as dreas de Farmanguinhos

Apoio da alta geréncia

Apoio da Direcao

Defini¢ao de estratégias para a gestdo do tema estratégico
Diretrizes e defini¢@o por parte da Diretoria do portifélio de produtos
Demanda

Inclusdo de Farmanguinhos estrategicamente no SUS
Mapeamento e acompanhamento das metas

Novo setor com foco na ANVISA

Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico institucional

Posicionamento da Diretoria

Priorizagdo planejada

Reconhecimento do Tema Estratégico

Recursos

Sincronismo entre as dreas de Farmanguinhos

e T R R N I e N e " e e e el O N e el I N

Estratégia Organizacional Total

[\
(o]

Financeiro

Recursos
Recursos financeiros

Financeiro Total

Infraestrutura

Adequacdo da estrutura fisica
Existéncia de ferramentas de Gestao (TI) de Projetos com dados de
posicionamento financeiro

Adequacio fisica dos Laboratdrios (elétrica, fisica e seguranga)
Aquisi¢do de materiais

Aquisi¢do de metodologias

Aquisi¢do de softwares

Estrutura fisica adequada

Infraestrutura

Infraestrutura (area fisica)

Infraestrutura (tecnoldgica)

Sistema de telefonia adequado

Um sistema (software - TI) integrado tipo ERP

—_— DN | = =

[y

e e " e e e e

Infraestrutura Total

—_
9}
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Tabela 15: Fatores cruciais para desenvolvimento dos principais temas estratégicos,

n=52% (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continuacio

Foco . Fatores para desenvolvimento do tema estratégico

. Total

Modernizac¢iao
Administrativa Informatizacéo

Alinhamento da édrea técnica com a drea administrativa
Articulagdo entre os diversos setores envolvidos

Contratar e implementar projetos para a revitalizagdo das utilidades
Diminui¢@o da dependéncia de informagdes entre as dreas de
Farmanguinhos

Gestdo pela qualidade

Interacdo entre as dreas

Interface com outras dreas

Inter-relagao

Modernizagao

Qualidade da informacdo que recebemos
Relacionamento entre as dreas (integragao)
Utiliza¢do adequada das informagdes

1

— e e e e e e

Moderniza¢do Administrativa Total

—_
(O8]

Moral e Valores técnicos Compreensao (um se colocar no lugar do outro)
Compreensdo das responsablidades compartilhadas
Comprometimento
Conscientizagdo
Empatia entre as dreas

—_ N O\ = =

Moral e Valores Técnicos Total

—
—

Nao se aplica Nao responde
Nao respondeu

Nao se aplica Total

Orcamento Orgamento

Orcamento Total

— = = o

Parceiros capacitados (fora e intra-muros Farmanguinhos) para as
Parcerias etapas de desenvolvimento farmacotécnico

Governanca (identificacdo de parceiros locais para realizacio das acdes

sociais)

Parcerias com novos fornecedores de insumos

[y

Parcerias Total

Pesquisa Fortalecimento da Pesquisa

Pesquisa Total

| = [ =

Pessoas Capacitagdo
Planos de cargo e saldrios
Aumento do quadro técnico
Conhecimento
Conhecimento e Consciéncia
Formacdo de Equipe
Motivagido
Profissionalizacdo da gestao
Recursos humanos
Retencdo de talentos
Sensibilizacdo
Visdo da importancia da Gestio da Informacao

—
—

— = = e e e e e e e

Pessoas Total
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Tabela 15: Fatores cruciais para desenvolvimento dos principais temas estratégicos,
n=52% (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continuacio

Foco Fatores para desenvolvimento do tema estratégico Total
Politica Apoio Politico 1
Defini¢ao de demanda e estabilidade da mesma 1
Definicéo por parte do MS do portfélio de produtos 1
Demanda menos varidvel dos produtos 1
Discutir a visdo de futuro junto com o MS 1
Participacdo em politicas publicas de satide 1
Vontade Politica 1
Politica Total 7
Processos internos Aquisicdo e Manutencao de equipamentos 1
Associar a conceituacdo de medicamentos essenciais em 1
Farmanguinhos
Comunicacao 1
Desburocratizacido do Processo de compras 1
FIFO, FEFO 1
Fomentar a cultura a respeito dos temas estratégicos (para desenvolver o 1
portfélio)
Gestio de Processo 1
Identificacdo de medicamentos alvos (relevancia para o SUS) a serem 1
desenvolvidos
Maior agilidade na aquisi¢do de insumos 1
Mapeamento dos “delays” de processo produtivo de Farmanguinhos 1
Otimizacdo do fluxo de atendimento 1
Planejamento e compra 1
Robustez necessaria aos processos (informagdes oriundas das fichas 1
técnicas)
Tomadas de acdes corretivas frente as ndo conformidades 1
Validacao 1
Processos internos Total 15
Recursos Recursos 3
Recursos (Pessoas, infraestrutura e etc) 1
Recursos para aquisicdo de novos equipamentos 1
Recursos, principalmente voltado a drea de utilidades 1
Recursos Total 6
Sociedade/Cidadao Mobilizagao e fortalecimento da populagio 2
Participacdo popular (a¢des sociais) 1
Sociedade/Cidadao Total 3
Total geral 138

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.

Fonte: dados primdrios

Na tabela 16 € demonstrado que 69,2%, das dreas onde os entrevistados atuam, que o

assunto BSC ndo € abordado (implantado ou implementado). Entretanto, 19,2% dos casos o

assunto estava implantado e os envolvidos possuiam conhecimento sobre Gestdo Publica, mas

de um total de 10 (dez) individuos, que representam este grupo, 6 (seis) nao foram treinados

ou instruidos visando a execucdo do BSC e apenas 2 (dois) foram treinados. Um participante
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respondeu que foi instruido durante reunido de Kickoff (reunido de abertura) realizada em
Farmanguinhos em 27/09/2011.

Isto ocorreu pois, como citado na introducdo deste estudo, estdi em andamento um
projeto em parceria com a COPPE/UFRIJ. Dentro deste projeto, existe um subprojeto (Linha 7
— Indicadores de Desempenho) que € coordenado, a convite da Dire¢cdo da Unidade, pela
autora desta pesquisa. Este subprojeto visa a implementacio em Farmanguinhos de uma
Gestao Estratégica por indicadores. Esta reunido de abertura foi realizada com o objetivo de
apresentar aos Vice-Diretores e outros Gestores uma visdo geral sobre todo o projeto, em
especial, sobre os objetivos e etapas deste subprojeto incluindo: sensibilizacdo a respeito da
importancia do assunto: uma abordagem sobre o BSC, etapas para construcdo do Mapa
Estratégico, determinacao de indicadores estratégicos e operacionais.

Ainda, em relacdo a tabela 16, um tnico participante da pesquisa citou e demonstrou
que possui indicadores construidos conforme a légica de raciocinio do BSC, mas que nunca
havia relacionado esta atividade a este tema, considerando este tema como implementado,

mas nao como BSC.

Tabela 16: BSC nas areas de Farmanguinhos - Implantacao ou Implementacao do
BSC, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continua

Variavel N % N %0 N %0 N % N % N %
Em caso positivo, os colaboradores foram treinados para
execucio do BSC?
Em caso
positivo, os e v = =
BSC implantado  envolvidos < = o - 28 284 5 s
. S = - D e D - - o0
ou implementado possuem ) S BT T = - —
. . o ° =9 & @z @= o E €S 55e:=Ed & 8
na sua area? conhecimento & & @ 2 o 2 o5 E E aEcaEs 2 <
o o - =
sobre Gestio =~ % 4 = = gagggy L @ S ES g2 = =
P =) =] o o = B B = =
Publica? ] ) = = E = £ £
4 Z ne wme
Nao Nao responde - - 36 69,2 - - - - - - 36 69,2
Nao. Total - - 36 69,2 - - - - - - 36 69,2
Nao 1 1,9 1 1,9 - - - - - - 2 3.8
Sim - implantad o sei
im - implantado  Nzo sei } i} 1 1.9 1 1,9 - - - - 2 3.8
responder
Sim 6 11,5 - - 1 1.9 2 3,8 1 1.9 10 19,2
Sim - implantado. Total 7 13,5 2 3.8 2 3.8 2 3,8 1 1,9 14 26,9
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Tabela 16: BSC nas areas de Farmanguinhos - Implantacao ou Implementac¢ao do
BSC, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011 - Continuacao

Variavel N % N % N % N % N % N %
Sim - Sim 119 - - - - - - - 119
implementado

Sim - implementado. Total 1 1,9 - - - - - - - - 1 1,9
Sim -

implementado. - g, T -1 19
mas nao como

BSC

Sim - implementado, mas nao

como BSC. Total ! 1.9 ) ) ) ) ) ) ) i ! 1.9
Total geral 9 173 38 731 2 3,8 2 3,8 1 1,9 52 100

Fonte: dados primarios

4.1.1.4 Defini¢do e inter-relacdo entre as perspectivas para o BSC e de objetivos estratégicos

para a constru¢do do Mapa Estratégico

A partir deste ponto, as proximas 16 tabelas apresentam as respostas dos entrevistados
relacionadas a cada perspectiva do modelo proposto por Ghelman (2006). A pergunta “Como
¢ tratada a perspectiva” entregou o panorama atual relacionado a perspectiva e contribuiu para
que o entrevistado refletisse sobre a questdo a seguir: “Como gostaria que fosse”. As respostas
desta pergunta foram levadas em consideracao para definicao da relacdo entre as perspectivas
e dos objetivos apresentados no Mapa Estratégico proposto.

A tabela 17 mostra que 41,6% dos entrevistados, dentre outras respostas, disseram
programar seus recursos financeiros via Planejamento Anual (PA), mas ndo possuem garantia
de que o recurso financeiro esperado serd fornecido conforme or¢camento solicitado. 11,7%
das respostas obtidas apontam, como fonte de recurso, os 6rgdaos de fomento e 6,5% dos
participantes afirmaram ndo possuirem geréncia sobre os rescursos financeiros. Estes e outros

dados podem também serem observados na tabela 17.



Tabela 17: Perspectiva Financas/Orcamento — Como é?, n=52* (N e %).

Farmanguinhos, 2011.
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Variavel N %
Como € tratada a perspectiva Financas / Orcamento em sua area de atuacio? Total

A maioria dos recursos sdo oriundos de parcerias via editais ou parcerias com 1 13
empresas privadas. N6s cedemos a infraestrutura. ’
A unidade (Farmanguinhos) nao tem orgcamento formalizado dentro da FIOCRUZ 1 1,3
De forma desequilibrada. O orgamento e financeiro ndo caminham juntos. A 1 13
questao financeira € incerta. ’
E elaborado um PA (Planejamento anual) que garante a execugéo financeira. 1 1,3
E elaborado um PA (Planejamento anual) que ndo é garantia de execugao 3 416
financeira. ’
Nao é capaz de atender a necessidade 1 1,3
N3o é tratada. E virtual. 1 1,3
N&o existe padroniza¢do 1 1,3
N&o temos orgcamento 1 1,3
Nao tenho geréncia sobre o recurso financeiro 5 6,5
Nossa area nao precisa de recurso financeiro para execugao das atividades 1 1,3
Nossa necessidade financeira é superestimada em decorréncia do atendimento 1 13
insuficiente diante da necessidade financeira real. ’
O governo estimula as unidades a gastar o recurso financeiro, caso contrario, tera

que devolver aos cofres publicos e 0 orgamento destinado para o ano seguinte 1 1,3
serd menor.

Os projetos sdo encaminhados para o MS avaliar e nos encaminhar recursos 1 13
financeiros. ’
Recurso financeiro oriundo do MS 2 2,6
Recurso oriundo de 6rgaos de fomento via FIOTEC 9 11,7
Recurso oriundo de portarias 1 1,3
Recurso oriundo do PA ou da FIOTEC 1 1,3
Recursos financeiros oriundos do PA 2 2,6
O recurso financeiro vem direto do MS via FIOTEC 1 1,3
Nao existe orgamento especifico para minha area 4 5,2
Nao tenho garantia de que o recurso financeiro gerado pela minha area sera > 26
investido na mesma ’
Recurso financeiro oriundo do MS pelo fornecimento de medicamentos 2 2,6
E a FIOTEC em parceria com o Nucleo Fiotec de Farmanguinhos que gerencia os

gastos necesséarios aos meus projetos. Existe perda da autonomia financeira frente 1 1,3
aos projetos de minha area

De acordo com termos de cooperacao junto ao Fundo Nacional. Farmanguinhos 1 13
nao esta inserido na LOA ’
Nao existe a transparéncia necessaria para a realizagdo de um planejamento > 26
orgamentario apropriado. ’
Total geral 77 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primarios

Os pardgrafos a seguir resumem a dinamica orcamentdria e financeira de

Farmanguinhos e expressam qualitativamente as respostas apresentadas na tabela 17.

O Planejamento Anual (PA) consiste no planejamento or¢amentdrio solicitado para o

ano de exercicio por cada area de Farmanguinhos e o mesmo pode ser atendido

financeiramente por qualquer uma da fontes mencionadas a seguir.
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De uma forma geral, de acordo com as respostas apresesntadas na tabela 17, conclui-
se que Farmanguinhos possui recursos financeiros oriundos de fontes distintas. Entretanto, um
breve resumo da dindmica or¢camentdria, citado a seguir, se faz necessario para melhor
entendimento de algumas destas fontes.

Na Lei Orcamentédria Anual (LOA) € estimada e fixada a despesa da Unido para o ano
em exercicio (BRASIL, 2012). Pela LOA do ano vigente é possivel visualizar a quantia
destinada ao MS (BRASIL, 2012). Entretanto, € via Fundo Nacional de Saide (FNS), que o
or¢amento e recurso financeiro oriundo do MS é destinado a FIOCRUZ. O ENS € o gestor
financeiro, na esfera federal, dos recursos do Sistema Unico de Saiide (SUS)S. Parte deste
recurso € destinado a FIOCRUZ, mas ndo é determinado em Lei, a quantia destinada a cada
unidade pertencente a FIOCRUZ, entre elas, Farmanguinhos.

Além disto, ainda via Fundo Nacional de Saide (FNS), por meio de Termos de
Cooperacgdo (TC), publicados em portarias, recursos financeiros sdo destinados a FIOCRUZ,
enderecados a Farmanguinhos, visando a producdo de um quantitativo definido de
medicamentos que serd entregue ao MS e destinado aos diversos programas de saude do
governo, como por exemplo, ao PN-DST/AIDS/HEPATITE (Programa Nacional de Doencgas
Sexualmente Transmissiveis, Aids e Hepatite). Este recurso financeiro pode ser gerido pela
FIOTEC ou pela conta FIOCRUZ.

Outra fonte de recurso financeiro é oriunda da venda direta de medicamentos
excedentes, ou seja, aqueles que ndo foram adquiridos pelo MS, as Secretarias de Saude e
como citado acima, este recurso € enderecado a Farmanguinhos.

Farmanguinhos também atua em parcerias com outras empresas, fornecendo servigos.
O servico prestado dependendo da natureza (publica ou privada) da contratante, pode ser
gerido pela FIOTEC, assim como, o recurso financeiro obtido pode ser destinado a
FIOCRUZ, via GRU (Guia de Recolhimento da Unido) ou enderecado a Farmanguinhos. Os
Doutores / Pesquisadores que atuam nesta unidade também obtém recursos financeiros por
meio de projetos apresentados a 6rgdaos de fomento como CNPq, FAPERIJ. Neste caso, os
recursos financeiros podem ser geridos pela FIOTEC ou geridos pelo pesquisador por meio de
uma conta especifica, se 0 mesmo possuir as qualificagdes necessarias para isto.

Farmanguinhos, como unidade técnico cientifica pertencente a FIOCRUZ e sob o

regime de Fundacdo Publica, ndo possui autonomia financeira. Como visto, esta unidade nao

8 Conforme publicado no endereco: www.fns.saude.gov.br, acesso em 12/02/2012.
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possui conta bancdria propria e nem capital de giro para financiar a produgdo
(FARMANGUINHOS, 2009).

A tabela 18 mostra que 16,4% das respostas dadas mencionam que se faz necessario a
divulgacdo das estratégias organizacionais e prioridades pela Diretoria, alinhamento das
mesmas frente as estratégias de cada drea, para que, assim, as necessidades financeiras
também fossem organizadas. Em 16,4% das respostas foi citado que deveria existir maior
negociacao frente ao PA, isto é, que depois da avaliacdo e filtragem frente aos orcamentos
solicitados que o mesmo fosse encaminhado para a drea de origem para conhecimento e
somente em seguida o mesmo fosse encaminhado para a drea financeira.

Ainda em relacdo a tabela 18, 14,8% dos entrevistados responderam que gostariam
que houvesse orcamento e recurso financeiro definido para cada drea pertencente a
Farmanguinhos. Praticamente 10% dos entrevistados desejam que o recurso financeiro seja
real frente ao PA. De uma forma geral, observa-se que existem divergéncias e falta de um
planejamento estratégico e consistente, assim como, caréncia de eficiéncia e clareza frente as
etapas orcamentdrias e financeiras relacionadas aos fluxos destes processos. E importante

sistematizar os processos financeiros.

Tabela 18: Perspectiva Financas/Orcamento — Como gostaria que fosse?, n=52* (N e
% ). Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Financas / Orcamento em sua drea de atuaciio? Total
Planejado conforme prioridades 1 1,6
Nao respondeu 1 1,6
Divulgacdo das estratégias organizacionais e das prioridades pela Diretoria. Alinhamento entre 10 16.4
estratégias organizacionais, estratégias de cada drea e necessidades financeiras respectivas ’
Que o PA fosse avaliado, fitrado, retornasse para a drea emissora ter conhecimento e s6 ai

seguisse para o financeiro. Que houvesse negociacdo entre as partes e alinhamento entre 10 16,4
or¢amento e financeiro.

Que houvesse um orcamento definido para Farmanguinhos 1 1,6
Que houvesse clareza e transparéncia relacionada ao recurso financeiro destinado a 1 1.6
Farmanguinhos ’
Que o recurso financeiro fosse enviado em parcela tinica e ndo parcelado 1 1,6
Que houvesse or¢camento e recurso financeiro definido para cada drea de Farmanguinhos 9 14,8
Que o recurso financeiro fosse administrado diretamente por Farmanguinhos, sem necessidade > 33
de uma Fundacdo - Mas a legislagdo ndo permite ’
Que o recurso financeiro disponibilizado fosse real frente ao PA 6 9,8
Que tivessemos orcamento via Tesouro Nacional 1 1,6
Que tivessemos geréncia sobre o or¢amento e financeiro 2 33
Que houvesse mais maleabilidade frente os recursos financeiros a serem disponibilizados, por 1 1.6
exemplo ao invés de anual que fossem semestral ’
Que existisse um Diretor financeiro 1 1,6
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Tabela 18: Perspectiva Financas/Orcamento — Como gostaria que fosse?, n=52* (N e
%). Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variével N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Financas / Orcamento em sua drea de atuacio? Total
Maior flexibilidade para liberagdo do recurso financeiro existente 2 33
Desburocratiza¢io no processo de aquisicdo/compras 2 33
Que houvesse demanda permanente do MS (contratualizagio) 1 1,6
Que 'tivessemos uma legislacdo prépria ao nosso tipo de unidade (Industria Farmacéutica 1 1.6
Publica) ’
Que a qualidade fosse o fator principal para a aquisi¢do e ndo o preco 1 1,6
De informacdes relacionadas ao custeio de medicamentos produzidos em Farmanguinhos 1 1,6
Que houvesse antecipac¢do dos recursos financeiros que estardo disponiveis para o ano 1 1.6
seguinte. ’
Incrementacao dos recursos obtidos através da venda direta via CAF para Secretarias de Satide | 1 1,6
Nio tenho necessidades extras na minha drea 2 33
Que tivessemos recursos para participacio em eventos afins as nossas atividades 1 1,6
Que o orcamento fosse construido via PA 1 1,6
Total geral 61 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

De uma forma ampla, os participantes da pesquisa justificam seus desejos frente a
perspectiva Finangas/Orcamento pois esperam que a melhoria na Gestao e um Planejamento
participativo irdo trazer uma série de beneficios, tais como, melhora no atendimento ao
cidaddo, consenso, harmonizacao e alinhamento entre as dreas.

Mais holisticamente, os ganhos citados, como exemplo, envolvem: melhora na
eficiéncia, diminuicdo da dependéncia financeira, ampliacdo da visdao de futuro, garantia da
continuidade dos projetos, maior estabilidade financeira. Foi citado também que a utilizagao
de objetivos e metas, nesta perspectiva, contribuird para o aumento do poder de
convencimento para obtencdo de mais recursos diante das fontes de recursos citadas
anteriormente.

Outro ganho mencionado foi a sensibilizagdo das pessoas com relacdo a
responsabilidade e prioridade de cada area diante de um contexto geral, clareza em tragar
limites orcamentdrios e financeiros e quantificacdio mais exata do custo dos produtos
produzidos em Farmanguinhos.

Fica bastante claro, que Farmanguinhos possui fontes de recursos financeiros que
podem ser classificadas como oriundas do FNS, fixa e anual, e outra que utiliza seus
processos internos para prestacdo de servicos, parcerias, venda direta de medicamentos com
objetivo de aumentar a receita para a unidade e seus projetos. Apesar de serem fontes distintas

de recursos financeiros e representarem a perspectiva financeira, devem ser tratadas com



90

cuidados distintos, e, diante da 16gica do BSC, consequentemente, deverdo estar representadas
no Mapa Estratégico em posicdes distintas: uma na base (Finangas/Or¢camento-FNS), pois é
fixa e outra préxima ao topo. Para esta perspectiva, pode-se adotar o nome de
Sustentabilidade Financeira em decorréncia do seu propdsito. O Mapa Estratégico ¢ uma
Otima ferrramenta de contribuicdo para ajudar a construiur, na drea publica, uma consciéncia
de custos e oportunidades.

Na tabela 19 a seguir questdes relacionadas a formaliza¢do de Politicas, Diretrizes e
Estruturacio da drea de RH representam 82,4% das citagdes. E claro que ndo é
responsabilidade de apenas um setor lidar com as questdes relacionadas aos colaboradores
existentes em Farmanguinhos. Algumas destas questdes tratam-se de questdes estratégicas e
politicas que precisam ser alinhadas com as politicas da FIOCRUZ de uma forma mais
abrangente.

Também ndo se pode deixar de mencionar que a partir do momento em que estas
politicas sdo estabelecidas € de responsabilidade de cada drea e de cada gestor propagé-las e
respeitd-las para que as mesmas tenham credibilidade. O papel e atuacdo da area de RH
também possui limites e cabe a cada gestor de drea dar prosseguimento as agdes para uma real
gestdo do pessoal, levando, inclusive, as suas necessidades, consenso e discordancias, até o
conhecimento da drea de RH. Como o préprio Mapa Estratégico demonstra a perspectiva
Pessoas e sua diretrizes possuem um carater Organizacional e ndo € responsabilidade
exclusiva de uma unica area, mas deve ser norteada de forma hierdrquica.

Pela tabela 19, vé-se ainda uma grande necessidade de capacitacdo, do
estabelecimento de politicas de RH que propiciem a aproximagdo dos beneficios e obrigacdes
para os dois vinculos existentes de forma a diminuir os conflitos, insatisfacdes pessoais e
profissionais. O emprego da meritrocracia e reconhecimento dos bons profissionais também
atua como um fator motivador, mais justo e harmdnico para a unidade.

O levantamento mostrou que 4,4 % admitem nio possuirem mao-de-obra suficiente
para execucdo das tarefas. Nesta mesma propor¢do, acreditam que um dos fatores
complicadores € a indefini¢do com relagdo ao Plano de Cargos e Saldrios. Em torno de 8%
mencionaram que ainda nao estdo formalizadas as responsabilidades e atividades inerentes a
cada colaborador.

A existéncia de dois vinculos de contratacdo (servidor e terceirizado) € muito

polémica na Institui¢do. A grande maioria (78,3%°) é de terceirizados que ndo podem assumir

® Fonte: adaptado de RH - Farmanguinhos (Sistema Eurisko) Fevereiro/2012
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uma série de responsabilidades (DADOS PRIMARIOS, 2011). As diferencas de respostas
sobre, por exemplo, existir ou ndo capacitacdo ou a necessidade de plano de saldrios — ja
existente para quem ¢ servidor — pode estar relacionada aos beneficios distintos oriundos da
existéncia destes dois vinculos o que pode gerar beneficios diferentes a cada grupo de

colaboradores e, consequentemente, conflitos.

Tabela 19: Perspectiva Pessoas — Como é?, n=52* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continua
Variavel N %
Foco Como € tratada a perspectiva Pessoas em sua area de atuacao? Total
Cultura A cultura existente ndo estimula a pré-atividade 1 1,1
Cultura Total 1 1,1
Estratégia Perdeu-se a consciéncia com relagdo a missdo e importancia do servigo 1 11
Organizacional publico ’
Estratégia Organizacional Total 1 1,1
Gestao A drea de pesquisa € preterida com relagdo as outras areas de Far 1 1,1
As pessoas sdo motivadas e capacitadas 1 1,1
Faltam oportunidades e tempo para que as atividades mais présperas 1 L1
sejam desempenhadas ’
Nao hé vontade e oportunidade para a troca de conhecimento 1 1,1
O estimulo relacionado ao trabalho em equipe € oriundo de cada gestor 1 11
de drea ’
Tentamos motivar o pessoal através da capacitagdo 1 1,1
Gestao Total 6 6,6
M’orz}l e Valores A capacitag@o e motivacgdo sdo iniciativas de cada colaborador 2 2,2
Técnicos
Estamos atrasados em tudo, até nas relagdes interpessoais 1 1,1
Falta comprometimento 2 2,2
Ha comprometimento e harmonia 1 1,1
Nao hé continuidade dos projetos o que pode causar desmotivacio 1 1,1
Moral e Valores Técnicos Total 7 7,7
NA Nao respondeu 1 1,1
NA Total 1 1,1
Politicas /
Diretrizes /~ A capacitacgdo € realizada basicamente através de POPs 1 1,1
Estruturacio do
RH
A classificag@o de cargos pela progressao horizontal ndo faz jus a 1 L1

experiéncia de cada profissional

A estabilidade (vinculo RJU) é um empecilho, pois causa acomodacdo e
ndo propicia o desenvolvimento e a competi¢do entre os colaboradores 2 2,2
de uma forma saudével

A politica existente hoje é para o servidor e ndo para o terceirizado que
€ quantitativamente a nossa maior forga de trabalho

As fraquezas de Farmanguinhos ja estdo sendo identificadas 1 1,1

1 1,1
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Tabela 19: Perspectiva Pessoas — Como é?, n=52* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao

Variavel N %o

Foco Como € tratada a perspectiva Pessoas em sua area de atuacao? Total

Politicas /

Diretrizes /~ As pessoas ndo sdo avaliadas pelo seu desempenho 1 1,1

Estruturacao do

RH
De acordo com as necessidades dos projetos. Alguns sdo fixos 1 1,1
De forma geral, existem diferencas salariais que causam uma série de 1 L1
problemas internos ’
Dificuldades para contratagdao 1 1,1
E o foco principal 1 1,1
E um problema institucional 1 1,1
Esta perspectiva é mal tratada, merece muito mais aten¢cdo 1 1,1
Existe caréncia de profissionais com a capacitagdo técnica adequada 1 1,1
Existe dificuldade de aceitabilidade por parte dos servidores em fazer 1 11
parte do quadro operacional ’
Existem dois regimes de contratacdo (servidor x terceirizado) o que
causa polémica com relagdo as responsabilidades e obrigagdes de cada 5 5,5
um
Existem muitas lacunas 1 1,1
Falta mao-de-obra 4 4.4
Falta objetividade 1 1,1
Falta uma maior estruturacdo da drea de RH 2 2,2
Falta verba para capacitacdo 8 8.8
Nao existe capacitacio 1 1,1
A capacitagdo € realizada basicamente através de POPs 1 1,1
Nao existe direcionamento e planejamento a respeito do desempenho e 1 L1
atuacdo das atividades ’
Nao existe formalizacdo das competéncias atuais 1 1,1
Nao existe formalizacdo das responsabilidades e atividades inerentes a 1 L1
cada colaborador ’
Nao existe formalizacdo das responsabilidades de cada colaborador 2 2,2
Falta gestdo sobre as atitudes boas e ruins dos colaboradores 1 1,1
Nao existe plano de cargos e saldrios 4 4,4
Nao existe politica de RH e uma politica de RH igualitaria devido aos 7 77
dois vinculos empregaticios ’
Nao existe profissionaliza¢do em nivel adequado a minha drea 1 1,1
Nao existe uma politica interna de desenvolvimento e aproveitamento 1 L1
da mao-de-obra ’
Naio existem diretrizes para esta perspectiva 3 33
Nao ha ascensdo hierdrquica dos profissionais capacitados e 1 L1
merecedores ’
Nao temos organizacao de dreas e subdreas, ndo existe formalizacao 1 1,1
Nao temos politicas e regras de RH definidas e quando existem nao sdo 1 L1
respeitados devido & validade para apenas uns dos vinculos ’
Nao tenho autonomia para formar equipe 1 1,1
Nao tenho governabilidade frente aos colaboradores devido a existéncia 6 6.6
de dois vinculos empregaticios ’
Os critérios do RH nao estao harmonizados com as necessidades da area 1 1,1
Por falta de motivacdo e reconhecimento perdemos mao-de-obra para 1 1.1

outras empresas



93

Tabela 19: Perspectiva Pessoas — Como é?, n=52* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao
Variavel N Y
Foco Como € tratada a perspectiva Pessoas em sua area de atuacao? Total
Salarios defasados 2 2,2
Vejo uma estagnacio no desenvolvimento profissional para o servidor 2 2,2
Politicas / Diretrizes / Estruturagdo do RH Total 75 82,4
Total geral* 91 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
Legenda: NA= Nio aplicével

Foi apontado pelos entrevistados que as politicas de RH deveriam abranger diretrizes
que tratassem de capacitacdo, gestdo de conflitos, padronizagcdo cultural, admissdo e
demissdo, plano de cargos e saldrios, avaliacdo de desempenho, estabelecimento formal das
atividades e responsabilidades de cada colaborador / 4reas, identificagdo de talentos, ascencao
profissional por meritocracia (perfil, experiéncia profissional, aptidao, atingimento de metas,
moral, comportamento, respeito aos colegas, etc.), aproximac¢do dos beneficios e obrigacdes
para os dois vinculos existentes mediante responsabilidades inerentes ao cargo ocupado
(DADOS PRIMARIOS, 2011). Na tabela 20, a seguir, sdo corroboradas estas necessidades.
Apesar destes apontamentos, o0 RH de Farmanguinhos € atuante e ja esta se estruturando para

alcancar estas necessidades em sua plenitude (DADOS PRIMARIOS, 2011).

Tabela 20: Perspectiva Pessoas — Como gostaria que fosse?, n=52% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Pessoas em sua érea de atuacio? Total
Que houvesse politicas institucionais de RH 17 22,7
Que houvesse mais capacitagido 9 12
Que houvesse plano de cargos e saldrios 6 8
Que houvesse aumento do grau de profissionalizacio 4 5,3
Que as disparidades ndo existissem 4 5,3
Mudanca de Visdo para visdes mais holisticas sob esta perspectiva 4 5,3
Que houvesse formalizacdo das responsabilidades e atividades de cada colaborador 3 4
Que houvesse avaliagdes justas de desempenho 3 4
Que houvesse mao-de-obra para suprir as necessidades 2 2,7
Que houvesse formalizagdo mais rigida dos perfis profissionais necessarios a cada

drea, seja terceirizado ou para abertura de vagas em concurso 2 2,7
Que houvesse capacitagdo, principalmente para questdes gerenciais 2 2,7
Que houvesse autonomia relativa e flexibilidade para estabelecer regras e politicas

direcionadas a esta perspectiva 2 2,7
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Tabela 20: Perspectiva Pessoas — Como gostaria que fosse?, n=52% (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Pessoas em sua drea de atuacao? Total
Que houvesse apenas o vinculo mais estdvel (servidor) 2 2,7
Mudanca de Cultura 2 2,7
Ascensdo profissional por meritocracia 2 2,7
Valoriza¢do dos colaboradores 1 1,3
Que mudasse o vinculo RJU 1 1,3
Que houvesse um plano de atividade para a area 1 1,3
Que houvesse um departamento de Cultura Organizacional 1 1,3
Que houvesse politica de premiacéo por remuneracio varidvel frente ao atendimento

de metas 1 1,3
Que houvesse diretrizes oriundas da Diretoria 1 1,3
Que houvesse auditorias no RH com relacdo as politicas existentes 1 1,3
Que fosse recuperada a auto-estima dos colaboradores no sentido de participar dos

principais pleitos mundiais envolvendo problemas de satde publica 1 1,3
Que a questdo financeira se definisse para podermos atuar nesta perspectiva 1 1,3
Modelagem e adequac¢do dos organogramas 1 1,3
Aumento da consciéncia sobre a importincia de cada drea na cadeia produtiva 1 1,3
Total geral 75 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

Observa-se uma forte tendéncia dos participantes na pesquisa em responder as
questdes com énfase em caréncias existentes na organizagdo, isto €, com uma visdo de
questdes existentes, no presente, e ndo estratégicas com foco no longo prazo (visdo de futuro).

Os participantes da pesquisa justificaram as necessidades frente a perspectiva Pessoas
pois esperam as melhorias a seguir:

¢ Ampliacdo da visdo sobre a Gestdo de Pessoas.

e Aumento do poder de convencimento sobre os colaboradores com relagdo as suas
responsabilidades e cumprimento das suas obrigacdes.

e Aumento da seguranca e diminuicio dos riscos para a Organizacio e
colaboradores sobre os aspectos legais relacionados a Gestao de Pessoas.

e FElevacdo dos niveis de satisfacdo (pessoal e profissional), de valorizacdo dos
profissionais, de desempenho, ética, eficiéncia, motivagdo, comprometimento,
envolvimento, reconhecimento e profissionalismo dos colaboradores.

¢ Diminui¢cdo dos conflitos pessoais, profissionais e politicos, assim como a
diminui¢do da interferéncia de um no outro.

e Ascensdo na carreira por meritocracia.

e Evitar a falta de governabilidade e inversdes de papéis.
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e Punicdo aos mal colaboradores e reconhecimento daqueles que demonstram
comprometimento.

¢ Aumento da qualidade de vida no local de trabalho.

A perspectiva modernizagdo administrativa busca o aperfeicoamento da gestdo interna
através da utilizacdo da tecnologia da informacao e da melhoria das préticas gerenciais na
area publica (GHELMAN, 2006).

Observa-se uma grande necessidade de recursos financeiros (26,3% das respostas)
para que a perspectiva Modernizacdo Administrativa possa ser alavancada (Tabela 21). Foi
apontado em 19,3% das respostas a necessidade de um Sistema Integrado de Gestdo
Empresarial como um fator crucial para o bom desempenho das atividades o que corrobora a
citacdo de Ghelman (2006) no pardgrafo anterior.

Entretanto, vemos também que esta perspectiva sofre um impacto considerdvel da
burocracia existente em Farmanguinhos relacionadas aos seus processos. Os entrevistados
mencionaram, principalmente, que a legislacdo e a burocracia relacionadas as acdes de

compras na drea publica sdo entraves as necessidades de modernizacao admnistrativa.

Tabela 21: Perspectiva Modernizacao Admnistrativa — Como é?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Varidvel N %
Como € tratada a perspectiva Modernizacao Administrativa em sua area de Total
atuacio?

Nao é trgtada, pois falta recurso financeiro e os recursos existentes sdo direcionados a 15 263
outras prioridades ’
Nao dispomos de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial (ferramenta de TT) 11 193
adequado as nossas necessidades ’
Nao é tratada adequad.amente, pois'os Nnossos processos e burocracia sdo arcaicos o 9 15.8
que emperram o crescimento da unidade ’
Nao ¢é tratada como uma perspectiva Institucional, mas setorial 3 5,3
Outras 3 5,3
As iniciativas de Modernizacdo ainda sdo desarticuladas 2 3,5
Nao possuimos competéncias para tratar desta perspectiva 2 3,5
Nio temos érea fisica 2 35
Buscamos nos alinhar as novas tendéncias 1 1,8
Conforme projetos em andamento 1 1,8
Existem iniciativas no nivel gerencial e da organizacao 1 1,8
Nao € uma perspectiva tratada atualmente devido a baixa flexibilidade das leis 1 1,8
Nao necessito de moderniza¢do no momento 1 1,8
Nao tenho autonomia 1 1,8
Nossa modernizagdo estd em fase de planejamento. Estamos seguindo as 1 18
determinagdes da ANVISA ’
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Tabela 21: Perspectiva Modernizacio Admnistrativa — Como é?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

Varidvel N %
Como € tratada a perspectiva Modernizacao Administrativa em sua area de Total
atuacio?

Precisamos modernizar nossas instalacdes 1 1,8

Quando conseguimos modernizar o processo € interrompido devido a dificuldades de
manuten¢do, por exemplo, de um equipamento

Nao conseguimos modernizar. Usamos o ferramental bdsico, por exemplo, pacote
OFFICE

Total geral* 57 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

1 1.8

1 1,8

Desta forma, como observado na Tabela 22, os entrevistados (31,5%) anseiam por um
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial que seja capaz de atender as necessidades e
principalmente integrar todas as areas e disponibilizar informagdes de maneira agil e clara.
Entretanto, vé-se que 13,0% das respostas mencionam questdes relativas em sua grande
maioria a aspectos de profissionalizagdo que sdo mais adequados a perspectiva pessoas, ja
apresentada anteriormente.

Ainda, pela tabela 22, 9,3% desejam que esta perspectiva fosse tratada na institui¢ao,
7,4% deixaram claro que para esta perspectiva ser alavancada é necessario recurso financeiro.
Pela legenda desta tabela, algumas respostas foram classificadas como mais ligadas a outras
perspectivas ou a diferentes necessidades.

Como as perspectivas de um BSC possuem uma relacdo e uma interdependéncia muito
forte entre elas e cerca de 90% dos entrevistados classificou seu conhecimento sobre a
metodologia BSC como Insuficiente ou Regular (vide Grafico 1 e Tabela 5), € de se esperar
que existam citacdes que estdo mais adequadas e intimamente ligadas a outras perspectivas,
mas que influenciam na perspectiva em questdo. Como, por exemplo, a diminuicdo da
burocracia é mais relacionada com a perspectiva de processos internos, que verte para um
foco de aumento da eficiéncia.

Na andlise efetuada, nota-se que questdes relacionadas a infraestrutura foram citadas
em vdrias ocasides. Desta forma, comprova-se que a instituicio ndo possui uma maturidade
empresarial adequada a uma industria farmac€utica e condi¢cdes de atender aos requisitos
mandatoérios determinados pela RDC n°: 17 de 16 de abril de 2010 (ANVISA). Esta andlise

impulsiona aos seguintes questionamentos: o que modernizar, como modernizar, quando e por
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que modernizar se ndo existe a infraestrutura basica para desempenho das atividades mais
simples? Farmanguinhos carece, inclusive de politicas publicas para esta drea tdo complexa.

O préximo ponto de reflexdo cai, diante do observado, sobre a necessidade da
existéncia da perspectiva de Infraestrutura, deixando a perspectiva de modernizagao

administrativa intrinsica a mesma.

Tabela 22: Perspectiva Modernizacio Administrativa — Como gostaria que fosse?,
n=52*% (N e %). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %0
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Modernizacao Administrativa em

sua area de atuacio? Total
Que houvesse. um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial que atendesse a todas as 17 315
nossas necessidades ’
Outras 7 13,0
Que fosse uma perspectiva tratada de forma adequada na institui¢do 5 9,3
Que houvesse diminui¢do da burocracia, mais agilidade 4 7.4
Que .ti.vesse.mos maior garantia de recursos financeiros para que haja modernizacdo 4 74
administrativa ’
Que esta perspectiva seja vinculada a Gestdo por resultados (aumento da eficiéncia) 3 5,6
Modernizagao dos sistemas de utilidades com redundancia em equipamentos criticos 1 1.9

(plano a, plano b...).
Nao respondeu 1 1,9

Nao tenho necessidades com relag@o a esta perspectiva 1 1,9
Que as legislagéeg da 4rea publica fossem revistas e mais adequadas a drea 1 1.9
farmaceéutica publica ’

Que fosse uma perspectiva institucional 1 1,9
Que haja compreensio sobre as necessidades 1 1,9
Que houvesse planejamento para esta perspectiva 1 1,9
Que houvesse um programa de modernizagao 1 1,9
Que houvess.e uma r.evlitalizagio do parque fabril guiada por anélises de riscos que 1 1.9
ajude a definir as prioridades ’

Que houvessem diretrizes oriundas de hierarquia superior para esta perspectiva 1 1,9
Que ndo houvesse mudanga dos gestores a cada 4 anos 1 1,9
Que tivessemos um bom software de estatistica 1 1,9
Que tivessemos uma 4drea fisica estruturada para a drea de pesquisa 1 1,9
Softwares apropriados a gestdao de utilidades na busca de eficiéncia energética para 1 1.9

melhorar a performance (confiabilidade x sufici€ncia energética)
Total geral 54 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
Legenda:
[] Respostas mais alinhadas com a perspectiva de Pessoas
[J Respostas mais alinhadas com a necessidade de Infraestrutura
[] Respostas mais alinhadas com a perspectiva de Processos internos
Respostas mais alinhadas com outras necessidades
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Os desejos enunciados na tabela 22, foram justificados pelos participantes da
entrevista pelas seguintes razdes e necessidades:

¢ Diminui¢do do grau de dependéncia de informacgdes cruciais para o planejamento,
execug¢do e andamento de atividades.

e Adequacdo frente as exigéncias regulatérias visando, principalmente, a conquista
das BPFs.

¢ Aumento da eficiéncia.

* Aumentar a integracdo das dreas.

e Minimizar os gaps e problemas.

¢ Promocdo de uma visdo mais holistica.

e Fortalecer e definir o papel das areas.

e Maximizar a segurancga dos processos e das decisdes a serem tomadas.

¢ Buscar harmonizagio e padronizacao.

¢ Contribuir para a continuidade dos projetos.

¢ Aumentar a motivacado pessoal e profissional.

¢ Diminuir a necessidade de mao-de-obra e redireciond-la, quando possivel, ao

desenvolvimento de atividades mais prosperas.

Norton e Kaplan (2001) defendem que na perspectiva processos internos os gestores
devem identificar os processos cruciais da organizacdo e os processos de inovagdo. Na
administracdo publica, o aperfeicoamento dos processos existentes e a identificacdo de
processos inteiramente novos passa pelo aumento da eficiéncia, pois a ampliacdo dos
universos populacionais a serem cobertos pelos programas sociais depende do aumento da
eficiéncia (GHELMAN, 2006).

A tabela 23, evidencia alguns dos problemas existentes em Farmanguinhos que estdo
relacionados com a perspectiva de Processos Internos. Um deles (21,9% das citagdes) estd
relacionado a falta de formalizacdo dos fluxos e etapas de proceso, apesar de estar indicado,
nesta tabela, que 7,8% afirmam o contrério e 4,7% apontarem que 0s processos ja estdo sendo
mapeados.

Desde 2010, Farmanguinhos, em parceria com a COPPE/UFRJ, vem mapeando mais
energeticamente seus processos. Esta é uma das atividades que fazem parte do Projeto de
Aperfeicoamento do Modelo de Gestdo de Farmanguinhos: Estratégia, Tecnologia da

Informacdo, Processos de Negocio, Producdo, Qualidade, Indicadores de Desempenho e
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Capacitagdo de Pessoal. Por este motivo € natural que alguns entrevistados (7,8%) citem que
as etapas de seus processos sdo conhecidas e formalizadas.

Apesar de Farmanguinhos também ser uma unidade fabril de producdo de
medicamentos, ndo pode-se deixar de mencionar que os processos mencionados representam
todos 0s processos existentes na unidade e ndo apenas aqueles relacionados a produgdo de
medicamentos.

Em 18,8% das respostas foi apontado que ndo existe uma gestdo e avaliagdo dos
processos existentes em Farmanguinhos, isto €, se os mesmos estdo otimizados, se sdo
adequados e/ou eficientes. Por outro lado, 10,9% dos participantes na pesquisa mencionaram
que o0s seus processos nao sao eficientes, mas ndo mencionaram como e se a eficiéncia de seus
processos € quantificada. Esta caréncia de eficiéncia foi justificada principalmente devido a
burocracia existente nos processos, tal qual a citacdo demonstrada na tabela 22 (tabela
anterior).

Outro dado importante a ser considerado foi que 9,4% dos entrevistados disseram que
seus fluxos de processo nao estdo harmonizados com os fluxos das demais dreas de
Farmanguinhos. Isto €, existe um descompasso entre 0s mesmos, 0 que impacta na eficiéncia
de toda a unidade. Infelizmente, 6,3% das respostas ndo estdo descritas na tabela, pois foram
citacdes que ndo se aplicavam a nenhum tipo de contexto ou ndo estavam relacionadas a
qualquer uma das perspectivas em discussao.

Como ja mencionado neste estudo, algumas respostas sdo mais adequadas a outra
perspectiva (como sinalizado em verde) e a dependéncia de legislacdes (sinalizado em
amarelo). Uma dado interessante estd ligado a descontinuidade da Gestdo (1,6%) o que
acarreta uma lenta constru¢do e descontinuidade das agdes sobre esta Otica. As demais

respostas, ja foram de certa forma, abordadas nesta parte do estudo.
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Tabela 23: Perspectiva Processos Internos — Como €é?, n=52% (N e %).
Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %
Como € tratada a perspectiva Processos internos em sua area de atuacio? Total
Nao temos formalizag@o do fluxo e etapas do processo 14 21,9
Nao existe gestdo e avaliacdo dos nossos processos 12 18,8
Nao possuem a eficiéncia necessdria 7 10,9
Meu fluxo de processo ndo é harmonizado com as demais dreas 6 9.4
Nosso fluxo e etapas de processo sdo conhecidos e formalizados 5 7,8
Nio se aplica 4 6,3
Dependente de um sistema informatizado 3 4,7
95 processos atualmente estdo sendo mapeados, assim como as interfaces com outras 3 47
areas

Ainda estd sendo construida devido a involucdo e evolugdo entre Gestdes 1 1,6
De acordo com as exigéncias da ANVISA 1 1,6
Est4 atribulada a uma legislacdo e diretrizes ultrapassadas e inadequadas as 1 1.6

exigéncias de uma Industria Farmacéutica, mas somos obrigados a seguir.
Focada na certificacio em BPFs 1 1,6
Nao € vista como uma perspectiva institucional 1 1,6
Nao existe padronizacdo em sua totalidade 1 1,6
Nao respondeu 1 1,6
Nossos processos nio sdo confidveis devido a falta de um Sistema Integrado de

Gestao Empresarial ! LS
Nossos processos sdo ineficientes 1 1,6
Precisa ser remodelado de acordo com a necessidade atual 1 1,6
Total geral 64 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

Legenda:
[] Respostas mais alinhadas com a necessidade de Infraestrutura
[] Respostas relacionadas a legislacdo

A tabela 24, a seguir, €, em grande parte, um reflexo da tabela anterior. Representa
como a perspectiva de processos internos deveria ser tratada, pela visao dos entrevistados, nas
areas dos participantes da pesquisa. Nesta tabela, 21,7% das respostas apontam que deveria
haver gestdo e avaliacdo dos processos € 6,7 % apontam que a efici€ncia e inter-relacio entre
as areas deveriam ser maximizadas. Duas (3,3%) respostas citaram que os fluxos deveriam ser
formalizados e assim, praticados pelas dreas. Houve um grande nimero de respostas mais
ligadas a outras persepctivas (principalmente infraestrutura) ou outras questdes (conforme
legenda), totalizando 46,8% das citagdes — praticamente 50%. Isso demonstra o peso e
importancia da infraestrutura, pessoas e de varios aspectos regulatdrios sobre esta perspectiva
para obtencdo de eficiéncia nos processos internos. Uma das respostas fomentou a idéia de
que os processos permanecessem na informalidade, o que representa uma contradi¢do a todas

as teorias de Gestdo apresentadas neste estudo e opinides dos demais entrevistados.
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Tabela 24: Perspectiva Processos Internos — Como gostaria que fosse?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011.

Varidvel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Processos Internos em sua area

de atuacio? Total
Que houvesse gestdo e avaliagdo dos nossos processos 13 21,7
Que houvesse um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial 8 13,3
Nao se aplica 7 11,7
Que tivéssemos infraestrutura para suportar 0s processos 7 11,7
Maior eficiéncia nos processos e nas inter-relacdes entre as areas 4 6,7
Que houvessem diretrizes da hierarquia superior para esta perspectiva com certa

autonomia 4 6,7
Que houvesse uma visdo mais holistica sobre esta perspectiva e definicdo dos

colaboradores responsdveis 2 33
Que os fluxos e etapas dos processos fossem formalizados e praticados pelas dreas de

acordo com o formalizado 2 33
Que trabalhdssemos estrategicamente 2 33
Nao respondeu 1 1,7
Nao sei responder 1 1,7
Que as demandas produtivas nao oscilassem 1 1,7
Que ficasse como estd (na informalidade) devido a caracteristica da drea publica 1 1,7
Que fossem minimizadas as interferéncias politicas nesta perspectiva 1 1,7
Que houvesse maior esfor¢o profissional das pessoas 1 1,7
Que houvesse, por parte do estado, legislacdo prépria para o terceirizado na area

publica. 1 1,7
Que o intangivel seja fortalecido 1 1,7
Que os processos fossem mapeados 1 1,7
Que os profissionais existentes em Farmanguinhos confiassem mais nas a¢des

necessarias 1 1,7
Que os projetos fossem reconhecidos como institucionais 1 1,7
Total geral 60 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios

Legenda:

O Respostas mais alinhadas com a necessidade de Infraestrutura
[] Respostas relacionadas a questdes estratégicas

[J Respostas mais alinhadas com a perspectiva de Pessoas

[J Respostas relacionadas com aspectos regulatérios

Os participantes desta pesquisa citaram que as medidas apresentadas na Tabela 24
seriam importantes devido as necessidades a seguir:

e Sobrevivéncia Organizacional.

¢ Aumento da eficiéncia.

¢ Aumentar a performance produtiva.

¢ Aumentar a disponibilidade de informacdes.

e Cumprimento e respeito frente as determinacdes.

¢ Diminuir o0s riscos inerentes aos processos produtivos.

e Identificar os gargalos nos processos.
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e Evitar disperdicios (pessoal, material).

e Facilitar a tomada de decisdo.

¢ Aumento da visibilidade da érea.

e Melhoria da imagem de Farmanguinhos.

¢ Aumentar a autonomia.

e Evitar disparidades.

¢ Promover o alinhamento, aumentar a harmonia e consciéncia sobre os objetivos
comuns da organizagao.

e Responder satisfatoriamente as necessidades do cidadao.

e Possibilitar o monitoramento do desempenho em etapas criticas e determinar os

indicadores de processo de forma adequada.

Ratifica-se (Tabela 25) a necessidade de politicas, diretrizes institucionais frente a
perspectiva Cliente, assim como varios aspectos ligados a planejamento, gestdo. A respostas
com foco em estratégias organizacionais, totalizam 22,3% das mencgdes. 18,7% das respostas
indicam que os clientes s@o externos, dentre estes os citados estdo: MS, SUS, Secretarias de
Saide, Comunidades, ONGs, Escolas, Laboratérios Oficiais, Laboratorios Publicos,
Laboratdrios Privados, Universidades, ()rgéos de fomento. 18,6% representam clientes
internos, ou seja, outras dreas de Farmanguinhos.

As respostas dadas, diante desta perspectiva, também demonstraram que a persepctiva
infraestrutura também € impactante para o bom atendimento ao cliente, o que se expressou em
13,9% das citagdes. A falta de infraestrutura foi citada como um fator limitador da pro-
atividade relacionada a perspectiva de clientes.

Ainda, pela Tabela 25, 11,6% das respostas demonstram que existe desconhecimento
sobre as necessidades dos clientes, 9,3% representaram a relacio com os clientes (62,4%
apontadas como uma boa relagdo e 37,6% como um relacionamento ainda distante). Em 5,9%
das respostas houve menc¢ao de que o cliente ndo ¢ tratado ou identificado como um simples
“recebedor de produto ou servigo”, mas é um parceiro. Nestas respostas foram enfatizadas a
relacdo com acdes que envolvem transferéncia de tecnologia, projetos junto a outras

institui¢des, 6rgaos governamentais e etc.
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Tabela 25: Perspectiva Clientes — Como é?, n=52* (N e %). Farmanguinhos, 2011.
Variavel N %
Como é tratada a perspectiva Clientes em sua drea de atuacio? Total
Com muita dificuldade devido a falta de politicas e diretrizes institucionais 3 3,5
Falta planejamento com relacdo a esta perspectiva 3 3,5
Erradamente, somo cobrados pelos nossos clientes por um trabalho de consultoria, ’ 23
isto €, temos que "ensinar" aos nossos clientes aquilo que é responsabilidade deles ’
Nao existe a clareza necessdria de quem sdo os clientes 2 2,3
Tenho dificuldades em atender meus clientes devido a prazos mal estipulados, isto &, ’ 23
fora da nossa realidade ’
A Diretoria ndo reconhece os produtos de minha drea, assim falta visdo sobre quem 1 12
sdo meus clientes ’
A visdo aind.a é §mbagada, existf:m solicitagc?es que chegam a minha area, mas 1 12
devem ser direcionadas a outra, isto €, sdo clientes de outra area >
Deveriamos ser a porta de entrada frente as demandas internacionais 1 1,2
E uma relagao polftica ® cultural.nﬁo'muito saudavel, isto é, é dada uma razao 1 12
exagerada ao cliente, ndo ha equilibrio >
N3ao ha nenhum tipo de monitoramento do nivel de satisfacdo dos clientes 1 1,2
O cliente ndo expressa confianga 1 1,2
O MS € indutor de demanda 1 1,2
Meu cliente direto é o MS 6 7,0
Meus clientes sdo externos 5 5.8
Meus clientes diretos sdo os usudrios dos medicamentos produzidos em ’ 23
Farmanguinhos ’
Nao existe nenhum tipo de integracdo entre o0 MS e minha area 1 1,2
O meu cliente é o paciente do SUS 1 1,2
Os nossos clientes sdo os patrocinadores dos nossos projetos 1 1,2
Meu(s) cliente(s) direto(s) é/s@o outra(s) area(s) de Farmanguinhos 15 17,4
Meus clientes diretos sao todas as dreas de Farmanguinhos 1 1,2
Nﬁo conseguimos atender nossos clientes de forma satisfatéria devido a caréncia de 10 11.6
infraestrutura ’
Nao conseguimos atender nossos clientes de forma satisfatéria devido a > 23
incompatibilidade da infraestrutura existente (insuficiente) frente a demanda ?
Falta clareza sobre as necessidades dos meus clientes 5 5,8
Nao tenho formalizag@o sobre as necessidades dos meus clientes 5 5,8
A relagdo com nossos clientes € boa 2 2,3
E uma relagao fundameptada no bom relacionamento, confian¢a e conhecimento > 23
miutuo pessoal e profissional ’
Existe uma grande proximidade com nossos clientes, as decisdes sdo tomadas em | 12
conjunto ’
E uma relacdo distante, meu cliente ndo conhece o servico que posso prestar 2 2,3
Estamos tentando estreitar os lacos 1 1,2
Nossos clientes também sao nossos parceiros 4 4,7
Meu cliente é um parceiro que detém a expertise 1 1,2
Total geral 86 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.

Fonte: dados primdrios

Legenda:

[ Respostas mais alinhadas com Diretrizes e Estratégias Organizacionais — 22,3%

[] Respostas que representam clientes externos — 18,7%

[] Respostas que representam clientes internos — 18,6%

[] Respostas mais alinhadas a perspectiva de Infraestrutura — 13,9%

[ Respostas que representam aspectos relacionados as necessidades dos clientes — 11,6%
[] Respostas que representam a relagcido com os clientes — 9,3%

[] Respostas que identificam o cliente como um parceiro — 5,9%
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A Tabela 26, representa como os participantes da entrevista gostariam que a
perspectiva Clientes fosse tratada. De forma geral, 34,5% das respostas estdo relacionadas a
questdes oriundas de hierarquia superior, isto é, de diretrizes estratégicas e organizacionais.
Diante da mesma Tabela, 26,9% das mencdes referem-se a melhoria da relacdo com os
clientes (internos ou externos), citando, principalmente, estreitamento entre os lagos € uma
relacdo mais profissional entre as partes. 16,5% das respostas se referiam a outra perspectiva
ou nao foi possivel classificd-las dentre os demais conceitos.

Questodes vinculadas a necessidade dos clientes representam 12,0% das citacdes, como
observado na tabela a seguir. Na mesma Tabela também podemos visualizar respostas mais
adequadas a perspectiva de Infraestrutura que foi explicitada nesta tabela para enfatizar a
importancia da mesma e a identificagio da mesma como um impacto frente as demais

perspectivas.

Tabela 26: Perspectiva Clientes — Como gostaria que fosse?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Clientes em sua area de atuacao? Total
Que houvesse planejamento e diretrizes estratégicas frente a esta perspectiva 6 9,0
Que houvesse formalizacdo de quem € clientes de quem e que os limites de atuago e 45
obrigacdo também fossem apresentados ’
Que fossem mais claros as responsabilidades e limites de atuacdo entre as partes ’ 30
(cliente e fornecedor de produto e servico) ’
Que houvesse alinhamento frente a minha area 2 3,0
Que houvesse avaliagdo pelo cliente referente ao meu trabalho 2 3,0
Com foco na geracdo de beneficios para o paciente do SUS 1 1,5
Com foco no aumento da adesdo do tratamento 1 1,5
De ampliar meu leque de clientes internos 1 1,5
Fortalecimento do conceito de parceria daqueles pertencentes ao SUS 1 1,5
Que houvesse formalizacido de quem sdo os clientes 1 1,5
Que houvesse priorizagdo frente aos clientes 1 1,5
Que esta perspectiva fosse parte da cultura e conscientizagdo de Farmanguinhos 1 1,5
Que o estabelecimento de parcerias fosse formalizado 1 1,5
Que as relagdes fossem mais estreitas e profissionais 14 20,9
Que arelag@o entre nds e os clientes fossem mais harmonica e equilibrada 3 4,5
Que houvesse aproximagao entre as partes 1 1,5
Nao se aplica - referente a outra perspectiva 6 9,0
A condicio atual é satisfatéria 2 3,0
Nao € possivel ser diferente 1 1,5
Nao respondeu 1 1,5
Nio sei responder 1 1,5
Que as necessidades dos meus clientes fossem formalizadas 6 9,0
Que os clientes soubessem quais sao as suas necessidades 1 1,5
Que houvesse mais flexibiliza¢do para tratar das necessidades dos clientes 1 1,5
Que houvesse infraestrutura para atendermos nossos clientes satisfatoriamente 3 4,5
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Tabela 26: Perspectiva Clientes — Como gostaria que fosse?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continuacio

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Clientes em sua area de atuacao? Total
Que meus clientes pudessem utilizar de forma mais dindmica e confidvel as > 30
informagdes oriundas da minha area ’
De ter as informagdes necessdrias para atender meus clientes 1 1,5
Que houvesse um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial que atendesse a todos 1 1,5
Total geral 67 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdarios
genda:
Respostas mais alinhadas com Diretrizes e Estratégias Organizacionais — 34,5%
Respostas que representam a relacdo com os clientes — 26,9%
Outras — 16,5%
[ Respostas que representam aspectos relacionados as necessidades dos clientes — 12,0%
[CJRespostas mais alinhadas a perspectiva de Infraestrutura — 10,5%

Os desejos enunciados na tabela anterior (Tabela 26) foram justificados pelas
seguintes necessidades ou fato existente :

® O MS é nosso principal cliente, € ele que dita as diretrizes.

e Melhorar o atendimento aos clientes.

e Medir a satisfac@o dos clientes.

® Aumentar a eficiéncia.

® Aumentar a seguranca do negdcio e otimizar o direcionamento dos recursos.

e  Cumprir com 0s prazos e acordos.

e Para nao haver impacto negativo na imagem da empresa.

¢ Defini¢do das responsabilidades e dos atores frente as metas acordadas.

e Esta ¢ uma perspectiva estratégica e aproxima a minha drea as questdes
estratégicas da unidade.

e E obrigacdo da minha 4rea.

e Maior abertura e clareza relacionada a troca de informagdes, relagdo e
necessidades entre as dreas.

e Para que haja alinhamento com as diretrizes institucionais.

¢ Fortalecimento da imagem de Farmanguinhos como parte estratégica do SUS.

¢ Aumento do nivel de comprometimento com a organizagao.

¢ Para nos aproximar mais da realidade organizacional.

e E o minimamente correto.

e Para termos uma razio clara de ser e existir.
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Na Tabela a seguir (Tabela 27), 64,5% das respostas apontaram a perspectiva
Sociedade/Cidadao como indireta, ou com certo distanciamento em termos de relacdo e do
vinculo da perspectiva Sociedade/Cidaddo mediante aos projetos realizados em
Farmanguinhos. Entretanto, os participantes da entrevista que apontaram esta perspectiva
como indireta afirmaram que o direcionamento € dado pelo MS, que as atividades (técnico, de
pesquisa, desenvolvimento de projetos, de controle dos processos) das dreas de
Farmanguinhos promovem o fornecimento de produtos de qualidade levando beneficios para
a saide da populacdo. Expressaram que a maior meta é atender a Sociedade/Cidadao em
busca da promogdo da saude. Lembraram ainda que Farmanguinhos possui um papel
fundamental como 6rgdo regulador dos precos dos medicamentos vendidos para a populacao.

Continuando na Tabela 27, 21,3% das respostas fornecidas demonstraram o vinculo
direto sobre esta persepctiva. Estas respostas foram dadas em decorréncia da drea manter
algum contato direto com o usudrio do medicamento produzido em Farmanguinhos ou em
desenvolvimento (estudos clinicos), ou ainda devido a existéncia de projetos sociais, por
estudos e levantamentos das necessidades da populacdo ou pelo simples fato da atividade do
entrevistado atender a necessidade da populagdo por meio da produ¢do de medicamentos.

Em continuidade, 13,8% das respostas refletem oportunidades de melhoria frente a
esta perspectiva, como, por exemplo, tornar a visibilidade da mesma mais institucional, assim
como aumentar a consciéncia de todos os colaboradores de Farmanguinhos sobre o objetivo
politico maior da instituicdo. Esta necessidade também pode ser enfatizada pela

representatividade percentual (64,5%) dos entrevistados em classificd-la como indireta.

Tabela 27: Perspectiva Sociedade / Cidadao — Como é?, n=52* (N e %).
Farmanguinhos, 2011 — Continua

Variavel N %
Como é tratada a perspectiva Sociedade / Cidadao em sua area de atuacao? Total

E uma perspectiva indireta 34 52,3
Ainda € uma relagao distante 5 7,7
Ainda nio consigo visualizar o propésito dos projetos para a sociedade 1 1,5
As informagdes adyindas dos usudrios dos nossos produtos sdo oriundas de outras 1 15
areas de Farmanguinhos ’
Nao tenho autonomia sobre esta perspectiva 1 1,5
E direta. Lidamos diretamente com o usudrio do medicamento / paciente 3 4,6
Atendo as necessidades da populacdo por meio da producdo de medicamentos 2 3,1
O atendimento da Sociedade / Cidadao € nossa prioridade 2 3,1
A inovagdo advinda do nosso trabalho € um processo social 1 1,5
E direta. E a comunidade do entorno que também tem atuacdo (sdo parceiros) 1 1,5
E direta, formamos profissionais que poderdo atuar em outras empresas 1 1,5
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Farmanguinhos, 2011 — Continuacio
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Variavel N %
Como € tratada a perspectiva Sociedade / Cidadao em sua area de atuacao? Total

E fundamentada na confianca (nosso trabalho social se desenvolve em parceria com 1 15
institui¢des representativas) ’
E uma perspectiva direta, temos consciéncia do impacto da nossa atividade para o 1 15
cidadao, para a saide do paciente ’
Estamos fazendo um levantamento das necessidades de medicamentos frente as 1 15
necessidades da populagcdo como o intuito de aumentar nosso portfélio ’
Trabalhamos em parceria com o MS para a geragdo de propostas e projetos 1 15
direcionados a sociedade ’
Nio € prioridade institucional 2 3,1
E uma perspectiva hierarquicamente superior. Nio reflete nas dreas 1 1,5
Nao hd consciéncia de que fazemos parte do SUS 2 3,1
A resposta dada ndo se aplica ao contexto 2 3,1
Esta perspectiva € enaltecida apenas quando se trata da demanda e justificativa frente 1 15
aos projetos ’
Existe um distanciamento desta perspectiva. Nao consigo distinguir se sao 1 15
necessidades da populacio ou se sdo necessidades / determinagdes "politicas" ’
Total geral 65 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.

Fonte: dados primdrios

Legenda:

[] Respostas onde esta perspectiva possui uma representagio indireta — 64,5%
[] Respostas onde esta perspectiva possui uma representagdo direta — 21,3%

[J Respostas que representam oportunidades de melhorias frente a4 representatividade desta perspectiva no Ambito

institucional — 13,8%

A maioria das respostas (sinalizadas em amarelo), apresentadas na Tabela 28,

representam, necessidades de Institucionalizacdo e Gestao estratégica sobre a perspectiva

Sociedade/Cidadao. Dentre estas respostas, também estd intrinsica a necessidade de

aproximacao e comunicagdo sobre os aspectos estratégicos que poderiam tanto fortalecer

Farmanguinhos como gerar oportunidades de aumento de portfélio ligados a necessidade e ao

atendimento da sociedade. Esta estratégia poderia contribuir para afirmacdo do MS ndo

apenas como nosso cliente, mas como nosso parceiro para atendimento a sociedade.

Ainda em relagdo a Tabela 28, 4,8% das citacdes requerem fortalecimento das dreas

que tém alguma relacdo direta com a sociedade/cidaddo e fortalecimento de Farmanguinhos

frente a0 MS. Assim, 38,6% das respostas ndo contribuiram para a perspectiva em andlise.

Este fato pode demonstrar a pouca consciéncia e entendimento relacionada a perspectiva em

questao.



108

Tabela 28: Perspectiva Sociedade / Cidadao — Como gostaria que fosse?, n=52% (N e
% ). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %
Como gostaria que fosse tratada a perspectiva Sociedade/Cidadao em sua drea

de atuacio? Total
Institucionalizagdo e aproximagdo desta perspectiva na minha édrea 13 21,0
Gestao e formalizacdo das necessidades frente a esta perspectiva 7 11,3
Que houvesse mais divulgacio para a sociedade da importancia dos projetos de 4 6.5
Farmanguinhos para a promocao da satide ’
Que existam estudos relacionados a epidemias, carga de doenga, e a necessidade da

populacio relacionados a satide com o objetivo de aumentar o portfélio de 3 438
Farmanguinhos e desenvolvimento de produtos que atendam aos anseios da ’
sociedade

Que houvesse planejamento estratégico desta perspectiva 2 3,2
Como a minha drea (SAC) trata desta perspectiva de forma direta, deve haver um

indicador estratégico oriundo da mesma que demonstre a efetividade dos produtos 1 1,6
fornecidos por Farmanguinhos

Manter o foco de cliente e parceiro sobre o MS para aumentar a proximidade da 1 1.6
Farmanguinhos com a sociedade ’
Que as informagdes oriundas dos usudrios dos medicamentos fossem vistas e tratadas 1 1.6
com a devida importancia ’
Que fosse formado um Conselho com representantes da sociedade e representantes 1 1.6
de Farmanguinhos ’
Que houvesse harmonizac¢do e alinhamento entre a capacidade/condigdes de 1 1.6
Farmanguinhos e o atendimento dos clientes e da sociedade ’
Que houvesse um estudo que me mostrasse a importancia/impacto da minha

atividade frente a satisfacdo e necessidade do usudrio do medicamento produzido em 1 1,6
Farmanguinhos

Fortalecimento das dreas que possuem contato direto com os usudrios dos nossos 1 1.6
produtos ’
Fortalecimento das dreas que trabalham com prospeccao tecnoldgica frente a esta 1 1.6
perspectiva ’
Fortalecimento do papel e importancia de Farmanguinhos frente ao MS 1 1,6
A resposta dada ndo se aplica - refere-se a outra perspectiva 9 14,5
Resposta ndo aplicavel ao contexto 6 9,7
Como ¢é uma perspectiva direta da minha drea, nao tenho sugestdes a acrescentar 3 4,8
Sem sugestdes, ndo tem relacdo com as minhas atividades 3 4,8
Nao respondeu 3 4,8

Total geral P62 | 100
* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.
Fonte: dados primdrios
Legenda:
[ Respostas onde as necessidades identificadas estdo relacionadas 2 Gestdo, Institucionalizagdo, Planejamento e acdes —
56,4%
[] Respostas onde as necessidades se refletem no fortalecimento de algumas dreas e da Unidade — 4,8%
[ Respostas desvinculadas da perspectiva em anlise, sem sugestdo dada ou néo respondida — 38,6%

Os participantes da pesquisa justificaram as necessidades frente a perspectiva
Sociedade/Cidadao pois esperam as melhorias e atendimento das necessidades a seguir:

e Atender a sociedade em sua plenitude, aumentando o foco principal da unidade,

com o estabelecimento de uma via de mao-dupla entre Farmanguinhos e a

Sociedade.
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e Fortalecer a importancia e visibilidade da Unidade, com conseqiiente
fortalecimento da sua imagem.

e Melhoria da Gestao da Unidade com alinhamento e priorizacdo das ac¢des frente as
demais perspectivas.

e Definicilo de novas oportunidades de negécio para Farmanguinhos e
fortalecimento dos projetos em andamento.

e Aumentar a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores pelo sentimento do carater
social.

e Fortalecer a Unidade com relagdo a sua importancia, papel e posicao no SUS,
assim como, frente as politicas publicas de sadde.

e Fortalecer a cultura de Farmacovigilancia.

e Comprovar a missao.

A maioria (96,2%) dos participantes do estudo considerou como aplicdvel para
Farmanguinhos o rearranjo das perspectivas para o BSC adaptada a nova Gestao Publica
proposto por Ghelman (2006). Porém, um total de 29 participantes (55,8% do total)
confirmou que fariam algum tipo de alteracdo neste rearranjo e 22 participantes (42,3% do
total) ndo fariam alteracdo, como explicitado na Tabela 29. Dentre os entrevistados, a maioria
(61,5%) classificou seu conhecimento sobre a metodologia do BSC como insuficiente
(Gréfico 1). Desta forma, a maioria (19 participantes ou 65,5%), que mudaria o rearranjo
entre estas perspectivas, classificou seu conhecimento como insuficiente, 20,7% (6
participantes) como regular e apenas 13,8% (4 participantes) como bom, diante de um

universo de 29 participantes.

Tabela 29: BSC adaptado a nova Gestao e sua aplicabilidade em Farmanguinhos x
Nivel de autoconhecimento sobre o0 BSC, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011 —

Continua
Variavel N % N % N % N %
Mudaria as Autovisualizacdo do rearranjo das
inter-relacoes Nivel de perspectivas relacionadas ao BSC
de alguma ou autoconhecimento (adaptado nova Gestao Publica) Total geral
mais sobre BSC . . Nao .
. Aplicavel Razoavel

perspectiva? respondeu

Bom 1 1,9 0 0,0 0 0,0 1 1,9
Nio Insuficiente 13 25,0 0 0,0 0 0,0 13 25,0

Regular 8 15,4 0 0,0 0 0,0 8 15,4
Nao (Total) 22 42,3 0 0,0 0 0,0 22 423
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Tabela 29: BSC adaptado a nova Gestao e sua aplicabilidade em Farmanguinhos x
Nivel de autoconhecimento sobre o0 BSC, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011 —

Continuacao
Variavel N % N % N % N %
Mudaria as Autovisualizacio do rearranjo das
inter-relacoes Nivel de perspectivas relacionadas ao BSC
de alguma ou autoconhecimento (adaptado nova Gestao Publica) Total geral
mais sobre BSC . Nao .
. Aplicavel Razoavel

perspectiva? respondeu

Bom 4 7,7 0 0,0 0 0,0 4 7,7
Sim Insuficiente 19 36,5 0 0,0 0 0,0 19 36,5

Regular 5 9,6 0 0,0 1 1,9 6 11,5
Sim (Total) 28 53,8 0 0,0 1 1,9 29 55,8
Nao respondeu Regular 0 0,0 1 1,9 0 0,0 1 1,9
Nao respondeu (Total) 0 0,0 1 1,9 0 0,0 1 1,9
Total geral 50 96,2 1 1,9 1 1,9 52 100

Fonte: Dados primdrios.

Dentre aqueles (29 individuos) que responderam que fariam algum tipo de alteracdo
no modelo proposto por Ghelman (2006), na Tabela 30, é possivel visualizar as alteragdes
propostas e viabilidade das mesmas de acordo com conceitos da metodologia em discussao,
dinamica organizacional de Farmanguinhos e contextos gerais ja vislumbrados e discutidos
anteriormente neste estudo. Das alteracdes sugeridas, cinco foram classificadas como vidveis:

A primeira delas sugere que a perspectiva Pessoas seja posicionada antes da
perspectiva Modernizacdo Administrativa. Porém, apenas um entrevistado sugeriu esta
alteracdo, apesar de ser possivel, ndo existe uma necessidade identificada neste estudo que
justifique com maior énfase esta alteragdo.

Inclusdo da perspectiva Infraestrutura entre a de Pessoas e a de Modernizagao
Administrativa foi a segunda sugestdo. Como ja vislumbrado neste estudo, existe a
necessidade desta perspectiva ser inserida e a de Modernizacdo Adminstrativa ser intrinsica a
mesma.

A insercdo de uma perspectiva Financeira ao lado da perspectiva de Clientes € a
terceira alterac@o proposta. Farmanguinhos € capaz de ser competitivo no mercado e aumentar
a sua receita fornecendo servigos e produtos.

A quarta alteragdo proposta lembra que as questdes juridicas sdo intrinsicas a todas as
perspectivas.

A quinta sugestdo refere-se a representacdo grafica do BSC, que € pertinente e também

pode ser utilizada.
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As demais sugestdes nao sdo aplicaveis diante dos conceitos e contextos apresentados

na coluna “Viabilidade da alterac@o proposta / comentario”.
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Tabela 30: Alteracoes propostas nas perspectivas e inter-relacoes entre as mesmas, n=29* (N e %). Farmanguinhos, 2011 — Continua

Alteracio Variavel Como seria a Justificativa dada pelo entrevistado para a Viabilidade da alteraciao proposta / Comentario baseada na
¢ N % alteracao? alteracao literatura e bom senso da autora
. Tem que ser destacada. Antes de se investir em
Anterior a . .
. qualquer coisa em Farmanguinhos lembro que
perspectiva de . . N
L nossa unidade tem caréncia de bons profissionais, . .
Pessoas 1 2,8 Modernizagao L. - V  E possivel.
. . $6 assim os colaboradores poderdo ser cobrados
Administrativa ~ .
por qualquer outra acdo mal executada nas demais
perspectivas.
Incluiria entre a . . N
Entretanto, como j4 avaliado este estudo, a tendéncia é que
de Pessoas e de - . ” . L . L
Infraestrutura 1 2,8 . E a maior problemdtica da minha 4rea V  esta perspectiva englobe a de Modernizagdo
Modernizagao . .
. . Administrativa.
Administrativa
Ao lado da . . . . . -
. . Gero tecnologia o que permite que sejamos Pode ser inserida e pode ser chamada de Sustentabilidade
Financas 1 2,8 perspectiva .. A\ . .
. competitivos no mercado Financeira.
Clientes
Intrinseca entre Além das normatiza¢des que regem a drea publica,
Juridica 1 2,8 as demais existem as leis especificas da Indtstria \Y%
perspectiva Farmacéutica.
Representagdo NN
P § . ~ . O modelo apresentado (anexo do questiondrio) é uma forma
~ com setas de As inter-relagdes devem ser vistas como um . . - oL
Representagdo ; ~ . de deixar mais claro os objetivos principais. Entretanto, a
2 5,6 outputs e inputs conglomerado e ndo de forma cartesiana. Todas as A\ ~ <
do Mapa . a representacio também pode ser como demonstrada na
entre todas as perspectivas t€ém impacto uma nas outras. fioura 12
perspectivas & )
. . . Lo O Planejamento faz parte de toda organizacdo e é uma
Farmanguinhos precisa inserir esta pratica na " .
- S L. prética que deve estar intrinseca em todo o BSC faz parte da
cultura. Nao temos definicdo das estratégias . - p L
.. . . < . governanga empresarial. Ndo é aconselhdvel transformé-lo
. Incluiria na base  politicas de Farmanguinhos frente as demais . .
Planejamento 5 13,9 . . " . o NV em uma perspectiva. Deve haver planejamento em todas as
do modelo perspectivas. Ainda € uma unidade muito imatura. . . -
. . perspectivas. Isto €, uma responsabilidade de todos os
Outros aspectos precisam ser discutidos antes de . 2. .
. Gestores € uma pratica gerencial. Os mesmos devem estar
prosseguirmos com este trabalho. . L
capacitados a exercer esta pratica.
Planejamento / Vide acima. Além disto, parte desta perspectiva (Politica de
Politica de ~ Mobilizagdo, junto aos outros laboratdrios Satde para producdo de medicamentos) sugerida e
. Inclusdo na base P ~ I . e e - . -
Satdde para 1 2,8 publicos, da geragdo de uma politica mais focadaa NV justificativa dada estdo caracterizados como um objetivo

producdo de
medicamentos.

do modelo

esta area.

especifico da FIOCRUZ e ndo com uma perspectiva do
BSC de Far.
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Tabela 30: Alteracoes propostas nas perspectivas e inter-relacoes entre as mesmas, n=29* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao

Alteracao

Variavel
N %

Como seria a
alteracao?

Justificativa dada pelo entrevistado para a

alteracio

Viabilidade da altera¢io proposta / Comentario baseada na
literatura e bom senso da autora

Inovacdo

Inclusdo: Entre a
de Pessoas e
Modernizagao
Administrativa

Nao respondeu

NV

Norton e Kaplan (2000) ressaltam que o processo de
inovacao estd incluido na perspectiva de processos internos.
A inovacgdo € um fator determinante para o sucesso da
empresa, assim, é de fundamental importancia que o
processo inovativo seja acompanhado dentro da perspectiva
dos processos internos. Além de se preocupar com a gestao
de seus processos operacionais, nesta perspectiva, a
organizagdo precisa prestar servicos ou produzir,
identificando as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho. Um dos focos da perspectiva Processos
Internos € o cliente (NORTON e KAPLAN, 2007), para
Farmanguinhos o foco € a sociedade. Desta forma, os
gestores de Farmanguinhos devem identificar os processos
capazes de atender a populag@o e em decorréncia inovar
sempre que necessario e possivel for. E possivel dar
destaque a uma perspectiva Inovacdo, mas ndo é
aconselhdvel a criagdo de um modelo muito complexo de
BSC de forma a facilitar o entendimento por todos, a ndo
ser que se demonstre extremamente necessario perante toda
a institui¢do, o que ndo foi observado ao longo das
entrevistas

Inovacdo

Antes da
perspectiva
Pessoas e
Modernizagao
Administrativa

E um dos fundamentos da minha area

NV

Vide comentério anterior (Inovagdo).
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Tabela 30: Alteracoes propostas nas perspectivas e inter-relacoes entre as mesmas, n=29* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao
Alteracio Variavel Como seria a Justificativa dada pelo entrevistado para a Viabilidade da altera¢io proposta / Comentario baseada na
¢ N % alteracao? alteracao literatura e bom senso da autora
Ghelman (2006) afirmou que na administra¢do ptiblica
existem dois tipos de clientes: o cliente direto que consome
o servico e um cliente indireto que também € beneficidrio
deste servico (cidaddo/sociedade). Complementou ainda
. . - . ue ao se customizar o BSC para o setor publico, é preciso
Clientes e .. Existem momentos que as demandas sdo oriundas 4 . b p P
. Posicionadas ter uma perspectiva para os clientes, que mede o
Sociedade/ 1 2,8 do governo, por exemplo, MS. Mas, podem ser NV . .. )
Sl lado-a-lado . . . Iy ax atendimento aos requisitos de qualidade dos
Cidadao necessidades direta da Sociedade/Cidadao. . P .
produtos/servigos ofertados e a satisfacéio do cliente; e outra
com foco no cidadao/sociedade que busca medir a
efetividade da a¢do publica. De acordo com esta cascata e
visdo global, ndo é oportuno posicionar uma ao lado da
outra.
Clientes e Na minha rea é uma dnica perspectiva. Meus Vide acima. Existem outras dreas em que existem
Sociedade/ 6 16,7  Fusio entre elas . - R persp ’ NV diferencas claras entre estas duas perspectivas. O BSC deve
Sl clientes s@o os cidaddos e a sociedade . ~ .
Cidadao ser organizacional e ndo setorial.
Cliente 1 2,8 Exclusao O meu cliente é a Sociedade/Cidaddo NV Vide os dois comentarios anteriores.
O orcamento € um fator limitador das a¢des em
Farmanguinhos, inclusive das a¢des perante a perspectiva
Antes de de Pessoas. Sem uma boa execugdo or¢camentdria a situagao
p . . fica mais dificil. Por isso, é mais apropriado que em
Pessoas 1 2,8 qualquer outra Porque € a prioridade maior de todas NV . . .
erspectiva Farmanguinhos a Perspectiva Financas/Orcamento
p permaneca na base do BSC. Um bom andamento dos
objetivos financeiros e or¢amentarios repercutird
positivamente nas outras perspectivas.
Processos
Internos, . . , . .
S . Vide resposta anterior. Além disso, a perspectiva de
Modernizagao No mesmo nivel, _ .
- . 1 2,8 Nao respondeu NV  Processos Internos precisa ser suportada pela de
Administrativa lado a lado . .. .
. Moderniza¢ao Administrativa.
e Financas/
Orcamento
Pessoas € a base para o desenvolvimento de . . . .
Pessoas e - . . . Idem resposta acima. Apesar disto, a perspectiva Pessoas é
. Inversao das qualquer outra perspectiva. Precisamos valorizar a . N . PO
Financgas/ 1 2,8 . iy ~ o NV logo a préxima o que mantém a sua importancia perante as
posicdes idéia de gestdo do capital intelectual da empresa .
Orcamento demais.

como um fator crucial para seu desenvolvimento.
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Tabela 30: Alteracoes propostas nas perspectivas e inter-relacoes entre as mesmas, n=29* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacio
Alteracio Variavel Como seria a Justificativa dada pelo entrevistado para a Viabilidade da altera¢io proposta / Comentario baseada na
¢ N % alteracao? alteracao literatura e bom senso da autora
A inter-relacdo entre as perspectivas de um BSC segue uma
16gica baseada em etapas conforme prioridades, propdsitos
e objetivo maior da organizac¢do. Ndo serd possivel as a¢des
.. inerentes a perspectiva Processos Internos ocorreram sem a
Posicionada .. .
. base necessdria, neste caso, sem a perspectiva Pessoas antes
depois da - L. . . . . .
. E necessario definir os processos para depois da mesma. A necessidade de treinamento diante das
Pessoas 1 2,8  perspectiva de . NV S .
Processos capacitar as pessoas mudangas e atualiza¢des ocorridas faz parte de um processo
Internos continuo da empresa. Um novo processo somente ocorrera
e serd executado na empresa ap6s o treinamento do quadro
de colaboradores envolvidos. Diante deste panorama a
perspectiva de Pessoas se mantém como base para a de
Processos Internos.
A justificativa dada ndo € suficiente para a andlise desta
Pessoas e sugestdo. Sdo perspectivas distintas. Além disto ja foi
Modernizacdo 1 2,8 Fusdo N3io adianta uma sem a outra NV  verificado neste estudo que é de crucial importancia dar
Administrativa destaque a perspectiva Pessoas. Vide comentdrio anterior.
Esta ap6ia a de Modernizacdo administrativa.
Modernizacdo Anterior a de . Sao as pessoas que irdo fazer a Modernizacao
Srzags 1 2,8 Para fazer com que as pessoas sejam cobradas NV 1S pessoas q ¢
Administrativa Pessoas Administrativa
~ O Mapa estratégico € a representacdo estratégica e ampla da
Inclusdo entre a .. A p .
de Pessoas e empresa. E incorreto dar énfase a uma 4rea em detrimento
Industrial 1 2,8 Modernizacio Essa perspectiva € o foco. NV de outras. Além disto, a drea Industrial é coberta, da mesma
Srzag: forma que as demais dreas, por todas as perspectivas
Administrativa
apresentadas.
Inclusio/Fusio Sdo duas perspectivas com propdsitos totalmente distintos.
Mercado e da perspectiva Nos também fazemos venda direta para secretarias. Entretanto neste estudo foi verificada a possibilidade da
Clientes 2 5,6 Mercado com a Farmanguinhos também compete com o mercado NV inclusdo da perspectiva de Sustentabilidade Financeira, que
perspectiva de genéricos e com outros laboratorios oficiais. poderé ser posicionada ao lado da perspectiva Clientes. O
Clientes que de certa forma, satisfaz a visdo / idéia do entrevistado.
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Tabela 30: Alteracoes propostas nas perspectivas e inter-relacoes entre as mesmas, n=29* (N e %). Farmanguinhos, 2011 -

Continuacao
Alteraciio Variavel Como s~eria a Justific?tiva dada pelo entrevistado para a Viabilidade da altera¢io proposta / Comentario baseada na
N % alteracao? alteracao literatura e bom senso da autora
Na 4rea puiblica (GHELMAN, 2006), a perspectiva
financeira estd orientada para a execucdo do or¢camento.
E necessario dar destaque a cada uma delas. Em Assim o planejado (orcamento) precisa ser executado
Financas / ) 56 Separacdo das Farmanguinhos sdo tratadas separadamente. Nao NV (financeiro), por isso € interessante que ambas as mencdes
Orcamento ’ duas adianta ter or¢camento se o financeiro ndo puder ser representem uma dnica perspectiva. O contexto é o mesmo.
executado. Melhorar a execucdo or¢camentdria € um dos objetivos
estratégicos, por isso ndo se deve separar o Orcamento do
Financeiro na 4rea publica.
A FIOTEC apenas gere alguns recursos financeiros de
Finangas / Inclusdo ao lado Farmanguinhos, ndo é uma fonte de recursos. As fontes de
Org¢amento 1 2,8 de Finangas / Existem outras fontes de recurso diferentes do MS NV  recursos sdo MS (via FNS), através da prestagdo de
(FIOTEC) Orcamento servicos, parcerias, venda direta de medicamentos. A
FIOTEC fornece um servico para Farmanguinhos.
Destacaria em Apesar do esclarecimento da rede de clientes ser necessdrio,
duas: Clientes . = N isso ndo € suficiente para se criar duas perspectivas (uma
Clientes 1 2,8  internos e Em I?armangumhos 11ao se ve com clareza a rede NV para clientes interno e outra para externo). Este aspecto
. de clientes, o que pode desvirtuar todo o processo. . L -
Clientes deve ser monitorado nas iniciativas estratégicas de cada
externos. drea e ndo no BSC organizacional.
Financas/Or¢a Para modernizar este processo pode ser necessdria a
mento e 28  Fusio (0] processo burocrético relacionado ao or¢camento NV existéncia de recurso financeiro. Assim, ndo esté dentro da
Modernizagdo ’ precisa de modernizagdo. 16gica do BSC a fusdo entre estas duas perspectivas. As
Administrativa mesmas possuem focos totalmente diferentes.
Total* 36 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.

Fonte: dados primdrios
Legenda: V= vidvel, NV= nio vidvel
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Pela Tabela 31, foi possivel verificar que 43,8% dos colaboradores identificaram como
expectativas para Farmanguinhos, apds implementacdo do BSC, aspectos relativos ao mesmo
e ja consagrados na literatura, assim como identificaram outros aspectos, entretanto mais
focados a eficiéncia e mensuracdo (35,0%), a outras questdes comportamentais e que
poderiam promover uma mudan¢a no ambiente de trabalho (13,8%) e ao fortalecimento de
oportunidades externas (5,0%).

Um entrevistado complementou sua resposta mencionando que o BSC ndo é
exclusividade da drea privada, e pode perfeitamente ser utilizado na drea publica.

Dois entrevistados ndo acreditam na viabilidade da implantagdo do BSC em
Farmanguinhos. Um deles justificou que é devido a ocorréncia de eleicdes (mudanca de
Diretoria) a cada 4 anos, o que provoca alteragdes dos ocupantes das geréncias acarretando
interrupcdes e até mesmo acarretando a descontinuidade de intimeros projetos e desperdicio
do dinheiro publico. O outro entrevistado s6 acredita no sucesso do BSC em Farmanguinhos
se houver politica para isso e pessoas certas nos lugares certos. Em contra-partida, um
participante desta pesquisa revelou utilizar em sua drea de atuacdo uma légica de gestdo da
estratégia muito similar a proposta por Ghelman (2006).

Entretanto, como ja descrito, o proprio BSC fortalece a visibilidade, priorizagdo e
continuidade dos projetos essenciais perante as estratégias organizacionais. O BSC é uma
ferramenta de gestdo e auxilia a execugdo da estratégia.

Além disto, os projetos e objetivos citados no Plano Quadrienal da FIOCRUZ para o
periodo 2011 — 2014 (FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2010), fortalecem a necessidade
politica de implementacdo de uma série de estratégias e as mesmas precisam ser direcionadas
de uma forma orquestrada em Farmanguinhos. Estd, mundialmente comprovado, que o BSC é
uma metodologia capaz de atender esta necessidade.

Quando questionados sobre as expectativas para a sua drea de atuagdo, apds
implementacdo do BSC, 53,8% dos entrevistados repetiram a resposta dada para as
expectativas para Farmanguinhos. Os demais entrevistados deram respostas diferentes, mas
também ja citadas pelos outros entrevistados (conforme Tabela 31) relacionadas as

expectativas para Farmanguinhos, porém com foco direcionado ao préprio setor.
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Tabela 31: Expectativas apés implementacdo do BSC em Farmanguinhos, n=52% (N e
% ). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N @ %
Expectativas ap6s implementacio do BSC Total
Alinhamento entre a Missdo e Objetivos institucionais frente aos objetivos das areas

da Unidade 1 13.8
Ampliacdo e conscientizacdo do foco da unidade e aumento da visao deste foco pelos 4 50
gestores ’
Melhora do Planejamento Estratégico 4 5,0
Ferramenta para promocao do alcance dos objetivos 4 5,0
Amadurecimento da unidade 3 3,8
Melhor direcionamento das melhorias necessarias 2 2,5
Melhor direcionamento financeiro para execucdo das atividades 2 2,5
Aumento do respeito e equilibrio entre as dreas 1 1,3
Fortalecer e expressar nossa razdo de ser para a sociedade 1 1,3
Fortalecimento e atualiza¢ao da nossa unidade 1 1,3
Melhora na comunicagao 1 1,3
Mudanga de cultura 1 1,3
Aumento da deteccdo e resolug@o de problemas 7 8,8
Melhora na eficiéncia e produtividade 7 8,8
Monitoramento por indicadores 6 7,5
Melhora do desempenho e da “maquina interna” como um todo 2 2,5
Reducio de custos e de tempo para execucdo das atividades 2 2,5
Ganho por atingimento de metas, por exemplo: 14° saldrio 1 1,3
Mensuracgao de resultados 1 1,3
Aumento da disponibilidade de informag¢des para tomada de decisao 1 1,3
Trabalhar com gestdo de processos 1 1,3
Melhora do comprometimento e das relacdes entre os colaboradores 3 3,8
Aumento da motivagao 2 2,5
Profissionalizagao 2 2,5
Aumento da qualidade de vida 2 2,5
Aumento do comprometimento 1 1,3
Aumento da reflexdo 1 1,3
Fortalecimento da unidade frente aos nossos parceiros da 4rea privada 2 2,5
Facilitador para o governo na defini¢do do orcamento para a FIOCRUZ/Unidade 1 1,3
Fator para alavancagem da Industria Nacional Farmoquimica 1 1,3
Nao acredito na viabilidade da implanta¢do do BSC em Farmanguinhos 2 2,5
Total geral* 80 100

* Houve mais do que uma resposta por participante na pesquisa.

Fonte: dados primdrios

Legenda:

] Respostas onde as expectativas estdo vinculadas aos objetivos do BSC — 43,8%

[] Respostas onde as expectativas estdo vinculadas a eficiéncia e mensuragdo — 35,0%

[] Respostas onde as expectativas estdo vinculadas a questdes comportamentais e reflexas do ambiente de trabalho- 13,8%
[] Respostas onde as expectativas estdo vinculadas a oportunidades externas — 5,0%

[ Nio acredita na viabilidade do BSC em Farmanguinhos — 2,5%

Dependendo da estratégia organizacional, algumas empresas inseriram a persepctiva
Ambiental em seus scorecards (KAPLAN e NORTON, 2004) . Farmanguinhos €, em sua
esséncia, uma Industria Farmancéutica, onde a pesquisa e atividades laboratoriais fazem parte

de sua rotina. Os processos produtivos, € as atividades de suporte aos mesmos, geram
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residuos quimicos, organicos, microbioldgicos e outros, que se ndo tratados, poluem o meio
ambiente e podem colocar em risco a saide dos trabalhadores, provocar a contaminacao do
meio ambiente. Esta contaminacdo pode gerar impactos em termos de saidde publica.

Este raciocinio se refletiu na opinido da grande maioria dos entrevistados (46
individuos — 88,4%). Eles acham importante a insercao da perspectiva Ambiental, de acordo
com sua drea de atuacdo, no modelo apresentado e 18 deles (34,6% do total), mencionaram
que esta perspectiva deva ser tratada de forma intrinsica nas perspectivas apresentadas. Outras
sugestdes foram citadas como inser¢do intrinsica da mesma em perspectivas especificas
(Pessoas, Modernizagdo Administrativa, Processos, Cliente e Sociedade/Cidaddo) e em
determinada posicdo do modelo, mas ndo representam estatisticamente um quantitativo
consideravel. Estes dados podem ser visualizados na Tabela 32.

Ainda analisando a Tabela 32, observa-se que o principal motivo, citado 13 vezes,
para dar énfase a perspectiva Ambiental, € devido a responsabilidade da unidade perante o
controle dos residuos gerados. Entretanto, outros motivos chamam a atencdo, como por
exemplo, a busca na certificacdo ambiental pela Unidade e o vislumbre das questdes
ambientais como fatores agregadores de valor e como ferramenta de competicao no mercado,
assim como, a obrigacdo frente a investigacdo e determinacdo de acdes perante o impacto
ambiental dos nossos produtos, mesmo apds distribui¢do.

Farmanguinhos possui uma drea que tem como responsabilidade as acdes de escopo
ambiental, desta forma, deve partir deste setor todas as diretrizes para o controle necessario
aos processos dos demais setores sob esta Otica. Parece bastante plausivel que a perspectiva
Ambiental ndo seja destacada no BSC desta unidade e seja representada de forma intrinsica
perante as demais perspectivas. Em geral, simpatizantes da sustentabilidade, podem defender
a idéia de destaque da perspectiva ambiental, mas parece fazer mais sentido que a mesma
esteja inserida intrinsicamente em tantas quantas perspectivas o BSC vier a criar, haja vista ser
assunto de praticamente todas as dreas da unidade em estudo (Tabela 32).

A defini¢do de competéncias por dreas, equipes e até individuais e suas metas e formas
de participacao na sustentabilidade da empresa torna-se vital para o sucesso do negdcio. Isso
requer um estabelecimento de politicas especificas para a sustentabilidade, numa visao
integral do negdcio, que inclui o econdmico, o social e o ambiental.

Como a missdo de Farmanguinhos esta relacionada a responsabilidade socioambiental
0 BSC de Farmanguinhos deve ser o SBSC (Sustainablility Balanced Scorecard). Pereira
(2011), cita que o SBSC auxilia na gestdo das estratégias de sustentabilidade, possibilitando

melhor monitoramento do trindmio econdmico, social e ambiental.
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E importante que seja inserido a perspectiva ambiental na sua area de atuacio?

S S

Por que? N S 1 c AL EPe | Sy IPle S 3 Total

SC MA MA
A mi gestao relacionada ao descarte do medicamento pode resultar em dano ao cidaddo e polui¢do do . | . . N N . N B )
meio ambiente
A nossa atividade gera residuos, € responsabilidade nossa e precisa de controle - 3 - - - 1 1 7 1 13
E obrigacio nossa investigar e determinar acdes perante o impacto ambiental das nossas atividades e . . . 1 . . . . . 1
dos nossos produtos, mesmo apods distribuicio
Na minha drea é necessdrio uma forte gestao sobre o gasto energético. Isso contribui inclusive para a . . N . . . . . . .
diminui¢do do impacto ambiental
O local de trabalho também gera impacto ambiental = 1 == == — — - - - 1
O meio ambiente também precisa ser tratado como um cliente == == 1 - - - — - - 1
Para ndo haver desperdicio de recursos / promover a sustentabilidade — e e == == — - 2 - 2
Para o bem estar de todos e 2 — — — — — — — 2
Tendemos a reduzir o nimero de rejeitos e impacto dos mesmos no meio ambiente e _— — _— — — — — 1 1
A unidade busca a certificagdo na drea ambiental = 1 == == = = - - - 1
E um agregador de valor  tecnologia e biotecnologia. E uma ferramenta de competicdo de mercado — 1 — — — — 1 — — 2
Existe uma orienta¢do do governo em prol da sustentabilidade ambiental - 1 - - - - - 1 - 2
Devido a filosofia de trabalho adotada na nossa drea S 1 - oo — - — - — 1
E importante em toda a cadeia farmacéutica e e - o — — — 1 - 1
Em uma instituicdo que promove a satide esta perspectiva é fundamental. Os recursos naturais devem . ) . . . N . N . 5
ser utilizados sem comprometer as geracdes futuras.
Mudanca de Cultura. Mas ndo vejo como uma necessidade da minha drea e 1 - o — — - — - 1
Para aumentar a conscientizacdo das pessoas com relagdo 4s atitudes ambientais S 1 = S oo - — - — 1
Tem que ser cultural e ndo compartimentado . == == == — — — 1 — 1
Tem que ser levado em consideragio S S - oo — - — 1 - 1
Tem que ser uma nova prética gerencial na nossa unidade . . == == == 1 — — — 1
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Tabela 32: Importincia da Perspectiva Ambiental, n=52. Farmanguinhos, 2011 - Continuacio

E importante que seja inserido a perspectiva ambiental na sua drea de atuacgio?
S S S
Por que? N S 1 c AL EPe | Sy IPle S 3 Total
SC MA MA
E exigéncia regulatéria e 1 - — — — — 1 — 2
E exigéncia regulatéria e faz parte da nossa responsabilidade social === 2 === - - — — - — 2
E uma questio de sobrevivéncia humana e uma questio regulatéria == 1 == — — - — - - 1
E necessdrio - 1 — - — — — — - 1
E uma temtica atual - - - - 1 — — i — 1
Nio estd relacionado a minha drea de atuagdo 2 - - - - — - - - 2
Nio respondeu - 1 — — — - - 4 — 5
O ambiente na minha drea jd € bastante protegido 1 - - - - - - _ - 1
Total geral 3 21 1 1 1 2 2 18 3 52

Fonte: dados primdrios
Legendas: N= Nao, S= Sim, AL = ao lado da perspectiva..., E= entre as perspectivas..., I= intrinseca na(s) perspectiva(s)..., T= todas as perspectivas, C= Clientes, SC= Sociedade/Cidadao, P=
Pessoas, MA= Moderniza¢do Administrativa, PI= Processos Internos.
Justificativas relacionadas a impactos no meio ambiente e na sociedade— Total: 23 respostas (44,2%)
[ Justificativas relacionadas a obtencio de certificagiio ambiental e mercado — Total: 3 respostas (5,8%)
[ ] Justificativas relacionadas a aspectos internos da Unidade — Total: 11 respostas (21,2%)
[ ] Justificativas relacionadas a aspectos regulatérios — Total 5 respostas (9,6%)
[ ] Outros — Total: 10 respostas (19,2%)
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4.1.1.5 Outros direcionamentos e informacdes complementares

Apesar da preocupagdo com as questdes ambientais em Farmanguinhos ser uma
realidade, 53,8% dos participantes na entrevista afirmam que ainda ndo é dada importincia
aos indicadores ambientais, principalmente, de acordo com os entrevistados, pela falta de
expressdo da drea responsdvel e de politicas institucionais norteadoras (36,5%) e,
representando 7,7% das respostas, devido a outras prioridades (Tabela 33).

Na tabela seguinte (Tabela 33), aqueles que responderam afirmativamente (23
individuos) que € dada importancia aos indicadores ambientais em suas areas, 14 deles
afirmaram que nao existe indicador implementado e apenas 8 entrevistados afirmaram existir
algum tipo de monitoramento por indicadores (15,4%) — Tabela 34. Entretanto, um deles

respondeu que possui indicador, mas ndo tem métrica instalada, o que ndo parece lgico.

Tabela 33: E dada importancia aos indicadores ambientais? x em caso negativo, por
que?, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N % N % N % N %
E dada alguma importéncia aos
. indicadores ambientais na sua area?
Em caso negativo, por que? ~_ . | Total geral
~ . Nao sei
Nao Sim
responder
Nao responde —— — 23 442 1 1,9 24 46,2
Falta a presenca d.e at'uaggo da drea responsdvel 19 365 - . . . 19 365
e de politicas institucionais norteadoras
Devido a outras prioridades 4 7,7 —— — —— — 4 7,7
Precisamos educar os colaboradores com
relacdo a este assunto, aumentar a consciéncia, 2 3,8 - - - - 2 3,8
estimular a cultura
Nao temos ferramenta de avaliagdo 1 1,9 —— — —— — 1 1,9
Naio sei responder 1 1,9 —— — —— — 1 1,9
Resposta ndo aplicavel 1 1,9 —— — —— — 1 1,9
Total geral 28 538 23 44,2 1 1,9 52 100

Fonte: dados primdarios
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Tabela 34: Existe indicador implementado? X Fato ou grandeza n=52 (N e %).
Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %0 N %0 N %0 N %o N %o
Em caso positivo, o monitoramento | Em caso positivo, existe indicador implementado?

do pl:lnc1pal indicador esta i . Nio sei Niio Total geral
relacionado a qual fato e/ou Nio Sim responder

grandeza de medicio? responde

Nao responde 14 269 --- - 1 1,9 29 558 44 84,6
% de perda --- --- 1 L9 - --- --- --- 1 1,9
% de uso de material reciclavel - - 1 1,9 - - - - 1 1,9
%, e qualitativa --- --- 1 1,9 - - - - 1 1,9
Zero contaminagao --- --- 1 1,9 - - - - 1 1,9
Geragao de processos e produtos de

baixo impacto ambiental - ! - - - ! 1.9
N3ao tenho métrica instalada - - 1 1,9 - - - - 1 1,9
Quantidade organica --- --- 1 1,9 - - - - 1 1,9
Quantitativo de residuos gerados . . 1 1.9 . . . . | 1.9
(toneladas)

Total geral 14 269 8 15,4 1 1,9 29 558 52 100

Fonte: dados primarios

Pela tabela a seguir (Tabela 35), 42,3% do colaboradores entrevistados consideraram a
a eficiéncia relacionada as suas atividades em Farmanguinhos como baixa e 23,1% como
regular. Apenas 19,2% consideram como boa. Alguns entrevistados comentaram que a baixa
eficiéncia ocorre devido a falta de infraestrutura e de recursos e que ¢ um grande equivoco
imaginar que possa ser por incompeténcia dos colaboradores. Um deles justificou a baixa
eficiéncia devido a existéncia de muitas questdes urgentes a serem resolvidas e aquelas que

sao realmente importantes acabam tendo uma prioriza¢ao inadequada.

Tabela 35: Auto classificacao da eficiéncia, n=52 (N e %). Farmanguinhos, 2011.

Variavel N %
Como vocé considera a questao da eficiéncia vinculada

as suas atividades em Farmanguinhos? L
Baixa 22 42.3%
Regular 12 23,1%
Boa 10 19.2%
Muito baixa 4 7,7%
Alta 1 1,9%
Muito boa 1 1,9%
Nao tenho como mensurar - ndo tenho indicadores 1 1,9%
Nao respondeu 1 1,9%
Total geral 52 100

Fonte: dados primdrios
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Em relacdo a importancia da apresentacdo dos indicadores para a sociedade, a grande
maioria (45 entrevistados - 86,5%) concorda com esta divulgacdo e justificam esta acdo
principalmente devido ao cardter publico da institui¢do: € obrigacdo da unidade e direito da
sociedade. Entretanto, 4 participantes afirmaram que o indicador deve ser ttil a sociedade e
cuidados com relacdo a interpretacdo do mesmo devem ser tomados. Apesar de 5 individuos
ndo acharem, imediatamente, importante a apresentacdo de indicadores para a sociedade, os

mesmos demonstraram a mesma preocupagao citada, conforme apresentado na Tabela 36.

Tabela 36: Apresentaciao dos indicadores para a sociedade, n=52 (N e %).

Farmanguinhos, 2011.

Legenda: NSR= nio sei responder
Variavel N N N N %
Importante que os
indicadores sejam
Por que? apresentados para a Total geral

sociedade?

Sim Niao NSR

Como institui¢do publica (financiada pela sociedade) € nossa
obrigago praticarmos a transparéncia, prestarmos conta. E um 30 - --- 30 57,7
direito da sociedade.

Deve se ter cuidado qual indicador serd apresentado, se 0 mesmo €
util a sociedade e qual serd a sua interpretacdo pelo publico. A ma 4 5 1 10 19,2
interpretacdo de um indicador pode gerar panico.

Para aumentar a conscientiza¢do da populagdo com relacio a

importancia da nossa unidade e aumentar a nossa credibilidade 4 o o 4 7
Para aumentar o comprometimento das pessoas. 2 - --- 2 3,8
A sociedade tem que participar. 1 - --- 1 1,9
Aumentar a competi¢io de uma forma saudavel. 1 —— — 1 1,9
Com transparéncia as chances de implementar melhorias
aumentam. Teremos mais cobranga e melhoria na adequagdo dos 1 - - 1 1,9
recursos.
E um dos principios da responsabilidade social: transparéncia e 1 . . 1 1.9
ética. ’
Nao vejo os indicadores da minha drea como do interesse da

. A --- 1 --- 1 1,9
sociedade/cidadao.
Para promoc¢do de uma politica de melhoria e meritocracia 1 --- --- 1 1,9
Total geral 45 6 1 52 100

Fonte: dados primdrios

A andlise das respostas apresentadas pelos entrevistados nos leva a constatar que
Farmanguinhos ainda precisa melhorar em vdrios aspectos estratégicos e instituir politicas

norteadoras mandatdrias que permeiem toda a unidade.
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4.2 Uma proposta de Mapa Estratégico para Farmanguinhos, considerando a relaciao de

causa e efeito entre as perspectivas e objetivos estratégicos

Considerando a necessidade de se customizar o BSC para Farmanguinhos de forma a
tornd-lo mais funcional, procurou-se fazer uma proposta de adaptacdo, criando e excluindo
perspectivas no modelo proposto por Ghelman (2006). Em adi¢do, o estudo incluiu os
principais objetivos estratégicos vislumbrados, por meio das entrevistas realizadas, nesta
proposta de Mapa Estratégico.

Kaplan e Norton (2004) esclarecem que o Mapa Estratégico € a representacdo visual
das relacdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizagdo. O
Mapa Estratégico é produto da evolucdo do modelo simples das perspectivas que compdem 0
Balanced Scorecard.

Desta forma, os autores deixam claro que o mapa estratégico acrescenta uma “segunda
camada” de detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia. Este nivel de detalhe
melhora a clareza e o foco, facilitando o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa
estratégico representa o “elo perdido” entre a formulagcdo e a execugdo da estratégia, € a
descricdo de como a instituicdo cria valor. Os objetivos das perspectivas interligam-se uns
com o0s outros numa cadeia de relagdes de causa e efeito.

Para a construcdo desta proposta de Mapa Estratégico as estratégicas especificas de
cada area foram adapatadas de uma maneira mais geral, pois é fundamental que o mesmo
consiga expressar, de forma macro, a organizacdo como um todo. Ao longo do trabalho
observa-se que muitos temas estratégicos citados referem-se as agcdes de curto e médio prazo,
desta forma, esta proposta inicial de mapa estratégico representa um panorama temporal
baseado nas informacdes fornecidas pelos participantes na pesquisa naquele periodo de
tempo. Entretanto, 0 mesmo € um “modelo vivo” o qual também sofre adaptacdes e alteracdes
conforme a organizacdo atinge graus mais elevados de maturidade e novos direcionamentos €

posicionamentos estratégicos sejam necessarios e precisem ser consolidados.
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4.2.1 A perspectiva Financas / Orcamento em Farmanguinhos

Kaplan e Norton (2004) citam varios exemplos de Mapas Estratégicos em
organizacdes publicas onde a perspectiva financeira ndo é o objetivo final, mas um meio para
a obten¢do de recursos necessdrios ao cumprimento de suas funcdes. O Exército Brasileiro
(2007) também apresenta um Mapa Estratégico construido com base neste fundamento, isto €,
existe uma perspectiva Orcamentéaria & Financeira situada na base, isto significa que a boa
execu¢do orcamentdria e ampliacdo da capatacdo de recursos financeiros sdo fatores
essenciais para tornar uma organizacao publica mais sélida.

Para Farmanguinhos ndo pode ser diferente, o orcamento € um dos fatores limitadores
de suas acdes e sem uma boa execug¢do or¢camentdria, mais dificil serd obter recursos para a
manuten¢do de sua infraestrutura e para a qualificagdo de seus recursos humanos. Quando os
objetivos financeiros sdo atingidos existe um impacto positivo nas demais perspectivas.

Dentro desta perspectiva fazem parte objetivos estratégicos como: ampliagdo da
receita, sistematizacdo dos processos financeiros, desenvolvimento de pro formas realisticas
priorizadas (melhora da execucdo or¢camentdria). Entretanto, devemos considerar que estes
objetivos devem estar atrelados a uma estratégia maior de Farmanguinhos relacionadas a
oferta de produtos e servicos ou da melhoria da qualidade dos mesmos, caso contrdrio, ndo
contribuirdo para o objetivo maior, atrelado a sua missao.

Viu-se que o direcionamento dado pelos participantes, ao longo da pesquisa, relativo a
perspectiva Financas/Orcamento, € crucial para a existéncia da organizacdo, impactando em
todas as perspectivas e objetivos.

Os gestores entrevistados afirmaram que existe uma programagdo e solicitacdo de
or¢amento e que este planejamento ndo € garantia de execugdo financeira, falta recurso
financeiro. Ainda neste cendrio, o fluxo e caminho orcamentario para a execucdo financeira
ndo é transparente para a maioria dos gestores o que tornam os objetivos citados essenciais no
mapa estratégico proposto.

Nao pode-se deixar de mencionar que um gestor citou que a légica or¢camentéria
contribui para a ineficiéncia, isto €, gasta-se o recurso financeiro para nao ter que devolvé-lo
aos cofres publicos e ndo comprometer o orcamento do ano seguinte, pois este € mera
extensdo do orcamento vigente. Este ¢ um problema central em Farmanguinhos, os repasses
federais para a FIOCRUZ sao limitados e ndo € determinado em lei o valor destinado a cada

unidade pertencente a FIOCRUZ, o que difere do tratamento dado as forcas armadas. Existe
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uma distancia legal maior para obtencdo de recursos orcamentdrios por parte de
Farmanguinhos.

Esse contexto, dominado pela incerteza e indeterminismo no processo orcamentario
ndo é condizente com uma gestdo moderna e eficiente, ndo € préspero, nao é coerente e tao
pouco pode ser admissivel em uma organizacio como Farmanguinhos. E preciso evoluir para
um orcamento publico, considerado como peca de ficcdo, para um instrumento gerencial,
capaz de suportar todas as necessidades, fundamentadas e necessdrias aos seus objetivos,
diante das demais perspectivas e em prol do atingimento de sua missao.

Haja vista a resolugdo tomada pelo MS em descentralizar as compras de
medicamentos para a atencao bésica do SUS, ficando esta tarefa a cargo dos préprios estados
e municipios (MS / Politica Nacional de Medicamentos / 2001), o cuidado com esta
perspectiva precisa de um enfoque diferenciado.

Diante deste panorama, € nio menos importante, Farmanguinhos também busca e
obtém recursos orcamentdrios e financeiros de outras fontes (Secretarias de Saude, através das
prestacao de servicos/parcerias, oriundos de 6rgdos de fomento) e utiliza a sua estrutura e
quadro profissional para isso. Observa-se ai uma oportunidade e alternativas para alavancar a
receita em Farmanguinhos mediante acdes planejadas sob o ponto de vista de financiamento
que superam a mera questdo da disponibilidade de recursos oriundos do Tesouro Nacional,
diminuem a dependéncia financeira e promovam a Sustentabilidade Financeira. Peronico
(2003), apud Aratjo, Melo e Schomer (2004), define sustentabilidade financeira como: ter os
recursos financeiros necessarios para continuar desenvolvendo sua missao.

Adorno Junior (2010) apresenta os modelos de relagdes de causa e efeito, sob o
enfoque de Kaplan e Norton, entre as perspectivas no setor publico. Um em que a perspectiva
financeira estd proxima ao topo, pois combinam recursos atribuidos por autoridades centrais e
por meios proprios € outro em que a perspectiva financeira estd na base, pois sao
predominantemente apoiadas por recursos de dotacdes centralizadas.

Mediante estes exemplos, € de que a maioria dos entrevistados obtém recursos
oriundos do PA, estudo sugere um mix deste dois modelos: a criagao de duas perspectivas que
trate das questdes financeiras, uma ligada ao orcamento oriundo do Tesouro Nacional
(Finangas/Or¢camento), mesmo que incerto, pois depende do direcionamento interno da
FIOCRUZ e outra relacionada a obtencao de recursos financeiros, mediante a sua capacidade
interna, isto € suportada pelas pessoas e infraestrutura, nomeada neste estudo de

Sustentabilidade Financeira.
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Nesta perspectiva os objetivos como melhorar a gestdo de recursos financeiros
oriundas desta vertente, captar oportunidades ainda nio atendidas pelo mercado (como oferta
e prestacdo de servicos e etc), buscar recursos, parceiros em outras fontes, atendem as
necessidades apresentadas pelos entrevistados e o tema estratégico “Estabelecer Parcerias”
(oriundo da tabela 14). Entretanto, para a aceitabilidade e concretizagdo destas parcerias, é
oportuno que outro objetivo estratégico seja tratado nesta persepctiva: Fortalecimento da
Imagem, papel na regulagem de pregos e posi¢ao no SUS. Para que as parcerias sejam aceitas
mais facilmente, e para que Farmanguinhos tenha credibilidade no estabelecimento destas
parcerias € fundamental que a sua imagem, papel e posicio no SUS sejam bem claras para
ambas as partes.

Assim sendo, a hipdtese de causa e efeito constante para Farmanguinhos deve ser
tratada sob duas 6ticas uma atrelada ao recurso fianceiro or¢amentério e outra com um foco
de Sustentabilidade, sendo esta ultima, mais préxima ao topo desta relacdo e com recursos
financeiros alocados para o cumprimento de sua funcio social. Contudo, isto por si s6 ndo €
suficiente; € preciso vincular a perspectiva financeira/orcamentéria as outras dimensodes de
desempenho e objetivos existentes no mapa estratégico sob um enfoque holistico, assim como

a perspectiva e objetivos da perspectiva Sustentabilidade Financeira.

4.2.2 A perspectiva Pessoas em Farmanguinhos

Ghelman (2006), comenta que a politica de remuneragdo do servigo publico ndo difere
a institui¢do / funciondrio que ndo alcanca o resultado esperado. O que se privilegia € o
controle da legalidade e o cumprimento do rito burocritico ao invés de uma gestao com foco
no resultado. Motivar as pessoas é uma tarefa d&rdua. Complementa que uma organizacio sé
muda caso seus funcionarios promovam processos de mudanga organizacional, o que justifica
dar destaque a perspectiva pessoas na darea publica.

Vale destacar que algumas organizagdes publicas que adotam o BSC possuem a
perspectiva pessoas destacada em seus balanced scorecards (GHELMAN e COSTA, 2005).

Além disto, considerando que em Farmanguinhos as maiores dificuldades (7,4%) para
obtencdo das certificacdes em Boas Préticas estdo relacionadas as pessoas, que 15,9% dos
fatores para o desenvolvimento dos principais temas estratégicos também estdo relacionados a

esta perspectiva e levando em consideragdo que 82,4% dos entrevistados apontaram que
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Farmanguinhos carece de diretrizes e politicas de RH e 42,3% ndo mudariam o modelo
proposto por Ghelman, esta perspectiva é mantida para o BSC de Farmanguinhos.

E oportuno destacar que o Modelo de Exceléncia em Gestio Pablica (MEGP) possui
um critério especifico de exceléncia gerencial para pessoas.

A necessidade de Gestdo da comunicagdo institucional foi vista ao longo da pesquisa
como uma das fraquezas desta unidade. Os demais objetivos foram determinados pelas
respostas dadas e apresentadas (Tabelas 13 e 14), ndo apenas pela expressao quantitativa, mas
também foi considerado a sua importancia para Farmanguinhos.

Na perspectiva pessoas, para Farmanguinhos, se faz necessario formalizar objetivos
orientados para a criacdo de politicas (RH) que considerem as questdes apresentadas na
Tabela 19, capacitacdo e retengdo de competéncias, motivagdo e comprometimento das
pessoas, diminuicdo das divergéncias (beneficios, direitos e obrigacdes) entre os vinculos

empregaticios existentes e gestdo da comunicacao.

4.2.3 A perspectiva Modernizacio Administrativa em Farmanguinhos

A perspectiva modernizacdo administrativa busca o aperfeicoamento da gestdo interna
através da utilizacdo da tecnologia da informag¢do e da melhoria das préticas gerenciais
(GHELMAN, 2006).

Farmanguinhos ainda é uma unidade que busca o seu desenvolvimento e
modernizacdo e carece de infraestrutura (vide Tabela 11). Questdes vinculadas a
infraestrutura foram citadas em varias ocasides durante a anélise da perspectiva modernizacao
administrativa. As necessidades vinculadas a infraestrutura foram apontadas como uma das
principais dificuldades para obtengdo das Boas Praticas de Fabricacao (Tabela 11). Viu-se que
esta certificacdo ¢ a garantia legal da existéncia de uma Indudstria Farmacéutica, seja ela
publica ou privada. Assim, € a garantia da continuidade de Farmanguinhos e deve ser tratada
como uma premissa para a produgdo farmacéutica (processos produtivos), desta forma, parece
l6gico renomear esta perspectiva para Infraestrutura e incluir um objetivo estratégico
vinculado as certificacdes dentro desta perspectiva.

Complementando o raciocinio acima, € ndo memos importante, Farmanguinhos

depende de uma infraestrutura especifica e de tecnologia de ponta (Utilidades e
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Equipamentos) para que haja produgdo de medicamentos. Esta infraestrutura deve estar de
acordo com os requisitos mandatdrios da RDC n°17, que trata de Boas Préticas de Fabricagdo.

No plano quadrienal (FARMANGUINHOS, 2011) um dos projetos da unidade trata
do fortalecimento da infraestrutura do Parque Fabril como objetivo de modernizar o parque de
utilidades e dar suporte as atividades das plantas produtivas do CTM buscando como
resultados: aumento da eficiéncia produtiva, atendimento as normas vigentes, melhora das
condicdes de infraestrutura relacionadas aos equipamentos e utilidades.

Baseado neste projeto e da sua imensa importancia para alcance das certificacdes o
objetivo estratégico que trata da Revitalizagdao e Manutencao do parque Fabril foi inserido.

Este objetivo também esta relacionado as questdes de Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) que também fazem parte das atividades de Farmanguinhos.

Apesar de ficar claro a necessidade de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial
(Tabelas 21 e 22), é mais adequado que esta exigéncia seja um objetivo desdobrado a partir de
um objetivo estratégico, assim, que no mapa estratégico seja citado a incorporacao de novas
tecnologias como um objetivo mais adequado de ser tratado corporativamente, o que nao
deixa de abrangir esta necessidade sem deixar de incluir a utilizac@o de outras tecnologias que
poderao suportar os demais processos existentes em Farmanguinhos.

Os demais objetivos estratégicos que podem ser enquadrados nesta perspectiva e que
estdo alinhados com o Mapa Estratégico da FIOCRUZ (FIOCRUZ, 2010) sdo: Promover a
saide dos colaboradores e garantir a Gestdo ambiental de forma sustentdvel e Melhorar e
inserir novas préticas gerenciais.

O primeiro objetivo citado estd alinhado com outros dois objetivos do Mapa
Estratégico da FIOCRUZ (FIOCRUZ, 2010): Contribuir com a redu¢do do impacto das
migragdes e das intervencoes para o desenvolvimento sobre o ambiente e a saide, e implantar
politicas institucionais que promovam a utilizacio de tecnologias limpas, de caréter
sustentdvel & Promover a FIOCRUZ a condi¢do de instituicdo sauddvel e ambientalmente
sustentdvel, por meio de agdes integradas de saide do trabalhador, biosseguranga e gestao
ambiental.

Como os colaboradores de Farmanguinhos trabalham na sua rotina com substancias
quimicas, microorganismos este cuidado precisa ser refletido no Mapa estratégico desta
unidade.

O segundo objetivo foi alinhado com os seguintes objetivos estratégicos existentes no
Mapa Estratégico FIOCRUZ (FIOCRUZ, 2010): Avancar na prospec¢do de modelos de

gestdo que garantam eficiéncia, eficicia e efetividade para a sustentabilidade e
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governabilidade e para o desenvolvimento institucional, na condi¢do de instituicao publica de
Estado & Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos, custos, compras, financeira,
compartilhamento de recursos e afins), com monitoramento do desempenho.

Como estas sdo diretrizes da FIOCRUZ, Farmanguinhos, como unidade pertencente a
mesma deve estar alinhada com estes objetivos. A perspectiva de infraestrutura, diante das
demais, é mais adequada para a inclusdo destes objetivos.

Com esta alterac@o e inser¢ao destes objetivos os foco no aperfeicoamento da gestdao

interna através da utilizacao de tecnologias e de melhorias das préticas gerenciais foi mantido.

4.2.4 A perspectiva Processos Internos em Farmanguinhos

Na drea privada, uma empresa ineficiente terd custos maiores o que se refletird nos
precos finais dos seus produtos e servicos € nao consiguird ser competitiva frente ao mercado
e concorréncia. No longo prazo, € provavel que ocorra o seu desaparecimento.

Em Farmanguinhos a maioria (42,3%) dos entrevistados classificaram a eficiéncia
vinculada as suas atividades como baixa (Tabela 35). O processo existente de orcamentagdao
em Farmanguinhos e a falta de infraestrutura contribuiu para o aumento da ineficiéncia -
como apontado pelos participantes neste trabalho.

Nesta perspectiva, como objetivo central, aumentar e efici€éncia dos processos
existentes em Farmanguinhos € fundamental para o atendimento dos prazos e necessidades
dos clientes e cumprimento de sua missdo com foco em resultados. E preciso otimizar os
recursos disponiveis, melhorando a qualidade do gasto publico e a produtividade, para que
seja capaz de atender uma demanda crescente e isso sé acontecerd com o aumento da
eficiéncia.

Com aumento da eficiéncia os recursos sdo otimizados, os custos sao reduzidos,
evitando desperdicio e aumentando a produtividade. Cria-se condi¢des para ampliacdo do
fornecimento de produtos e servicos.

Pela Busca da exceléncia da Gestao da demanda e da Gestdao Operacional, pretende-se
cobrir e aumentar o conhecimento sobre os fluxos e etapas dos processos internos, assim
como, gerir inter-faces dos fluxos de processos entre as dreas e seus pontos criticos.

Kaplan e Norton (2000, 2006) resumem, que independentemente das estratégias, as

organizacdes devem se esforcar para ter pelo menos um objetivo em inovac¢do na estratégia
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dos seus mapas e recomendam que este objetivo esteja inserido na persepctiva de processos
internos.

A ampliagdo dos universos populacionais a serem cobertos pelos programas sociais
depende do aumento da eficiéncia (GHELMAN, 2006). Assim, Farmanguinhos s6 aumentara

a cobertura dos seus programas se trabalhar nestes objetivos.

4.2.5 A perspectiva Clientes em Farmanguinhos

Em Farmanguinhos possuimos uma variabilidade de clientes apontados pelos
participantes deste estudo: o cliente principal é o Ministério da Saide. SUS, Secretarias de
Saude, Comunidades, incluindo ONGs e Escolas, outros laboratérios, Universidades, ()rgéos
de fomento, foram outros clientes citados.

As comunidades, incluindo ONGs e escolas foram apontados como “clientes” devido
as acdes e compromissos sociais que estdo sendo consolidados em Farmanguinhos'”.

Outros laboratdrios, tanto da iniciativa publica e privada, assim como, os 6rgios de
fomento e Universidades sdo parceiros tanto para troca de experiéncias, parcerias relacionadas
a projetos visando a pesquisa, obtencdo e producdo de um novo medicamento, transferéncia
de tecnologia e outras agdes com foco na promog¢do da saude publica. Entretanto, a principal
caracteristica destas parcerias € a obten¢do de recursos (financeiros, tecnoldgicos, do
conhecimento e outros) visando a sustentabilidade de Farmanguinhos, estando enquadrados
em perspectiva tratada anteriormente.

Neste aspecto, Farmanguinhos também atua como parceiro. Esta é uma relacdo de
mao-dupla onde ambas as partes irdo se beneficiar. Isto estd de acordo com um dos aspectos
do BSC reconhecidos publicamente a aplicados por diversas empresas (KAPLAN e
NORTON, 2006).

Para Ghelman (2006), na administracao publica, existe dois tipos de clientes: o cliente
direto que consome o servico e um cliente indireto que também € beneficidrio deste servico

(cidadao/sociedade).

19 para maiores informacdes sobre as atividade sociais de Farmanguinhos consulte o Balanco Social da
Instituicao. Disponivel em

http://www2.far. FIOCRUZ.br/farmanguinhos/index.php?option=com_content&view=article&id=406&ca
tid=53&Itemid=94> Acesso em 08 abr. 2012.
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De acordo com o estudo de Ghelman, classifica-se o Ministério da Saude, Secretarias
de Satde e SUS como clientes principais e diretos (perspectiva Clientes).

Um excelente exemplo, € a dindmica de compra de medicamentos pelo MS (principal
cliente de Farmanguinhos) para suportar os seus programas (por exemplo, o PN-
DST/AIDS/HEPATITE) o MS adquire medicamentos de Farmanguinhos e distribui através
do SUS. Consideramos o MS e o usuario do medicamento como clientes, entretanto, com uma
pequena diferenca: um necessita dos produtos produzidos por Farmanguinhos para dar
sustentabilidade aos seus programas via SUS, e o outro grupo como deve ser tratado como
usudrio direto (cidadaos). Estes se enquadram melhor na perspectiva Sociedade/Cidadao pois
sdo beneficidrios diretos nesta rede.

Vale lembrar que um dos objetivos da FIOCRUZ est4d fundamentado na importancia
da mesma como ator na contribuicio para a sustentabilidade do SUS (FUNDACAO
OSWALDO CRUZ, 2010). Farmanguinhos possui uma atua¢do mais que notdria no SUS,
como integrante do CIS, assim, mediante a sua importancia, este objetivo também faz parte do
Mapa Estratégico apresentado neste estudo.

Para Farmanguinhos € preciso saber se 0 MS esta satisfeito com os produtos e servigos
entregues e ter um conhecimento profundo a respeito das necessidades, assim como frente a
todos os demais clientes que recebem nossos produtos ou servigos. O sucesso com os clientes
alvo € o principal componente para o atingimento da missao desta organizagao.

Por isso € importante o estreitamento entre os lagos e o establecimento de uma relacao
profissional com um objetivo maior em fortalecer o SUS.

Viu-se ao longo deste estudo que a relagdo de Farmanguinhos com o MS também deve
ser tratada como uma parceria pois os maiores objetivos destas organizacdes possuem uma

relacdo de dependéncia ou seja, de auto-sustentabilidade.

4.2.6 A perspectiva Sociedade / Cidaddo em Farmanguinhos

Na administragdo publica, além de medir a melhoria da qualidade da prestacdo dos
servigos para o cliente direto é preciso aferir se o cidaddo/sociedade esta satisfeito com a
prestacdo de um servico publico, ou seja, é preciso demonstrar os beneficios, efeitos ou

impactos diretos ou indiretos do exercicio da atividade publica para o cidadao (Ghelman,
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2006). Portanto, € preciso medir a efetividade das a¢des de Farmanguinhos, e dos impactos
dos seus produtos na sociedade.

O conceito de sociedade/cidadao é muito mais amplo, inclui os direitos e deveres de
quem ndo usufrui diretamente um servigco publico, mas que indiretamente também ¢&
beneficiado ou possa ser prejudicado pelos mesmos. A falta de acesso da populacdo aos
medicamentos resulta no agravamento das doengas, epidemias, leva a perda da qualidade de
vida, incapacidade para o trabalho (pobreza, sofrimento individual e familiar). Por isso, diante
desta l6gica, um dos principais objetivos apresentados no mapa estratégico, diante desta
perspectiva ¢ que Farmanguinhos colabore com a gestdo, terapéutica, preven¢do, controle e
erradicacdo de doengas.

A Farmacovigilancia é uma atividade de promocdo do uso racional e seguro de
medicamentos, minimizando os riscos de ocorréncia de eventos adversos (CARVALHO,
2011). De acordo com a RDC n° 4/2009 a famacovigilancia € definida como “/...] atividades
relativas a detecc¢do, avaliacdo, compreensdo e prevencdo de efeitos adversos ou outros
problemas relacionados a medicamentos |[...]”.

A portaria MS n° 577/1978 estabelece que o Brasil deve comunicar a OMS “[...] a
adogdo de qualquer medida limitativa ou proibitiva do emprego de um medicamento que
tenha efeitos prejudiciais graves, adotado em consegqiiéncia de avaliacdo nacional [...]”.
Farmanguinhos, como Industria Farmac€utica, integra esta responsabilidade e para isso possui
um setor de Farmacovigilancia (FVG), onde as atividades foram iniciadas em 2007
(CARVALHO, 2011).

Em Farmanguinhos a tnica fonte de captacdo de relatos de aventos adversos é o SAC
(Servico de Atendimento ao Cidaddo), apontada em procedimento da Farmacovigilancia
(CARVALHO, 2007). O SAC ¢ o setor responsavel por registrar os atendimentos, de forma
coerente e padronizada, referentes a solicitacdes de informacdes, reclamagdes, elogios e
notificacdes relativos aos medicamentos. Através do telefone gratuito (0800), disponibiliza
um canal direto para o cidaddo, classe médica e sociedade. Através deste valioso canal
também € possivel pesquisar se os usudrios, ao receberem um medicamento produzido por
Farmanguinhos, se sentem “seguros” (se os medicamentos produzidos em Farmanguinhos sao
eficientes e eficazes), além de outras informacdes. As reclamagdes oriundas deste canal
contribuem para a identificacdo de problemas relacionados a qualidade dos produtos, em seus
processos produtivos e em toda a cadeia que suporta estes processos. Os demais setores de

Farmanguinhos devem apoiar o SAC com fornecimento de informacdes necessdrias as
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respostas a serem dadas aos cidaddos usudrios relacionadas aos medicamentos produzidos e
outras atividades de Farmanguinhos (ABRITTA, 2011).

E notério que exista um objetivo no mapa estratégico relacionado a estes dois setores
(SAC e FVQ). O fortalecimento do atendimento junto aos usudrios e classe médica por meio
destes setores € fundamental para que esta perspectiva seja trabalhada considerando o
conceito da efetividade das acdes de Farmanguinhos.

Farmanguinhos incorporou em sua Missdo o compromisso social, visando consolidar a
exceléncia da empresa no campo da cidadania empresarial, comprometendo-se a combater a
pobreza e a promover a cidadania, por meio do fortalecimento das organizagdes sociais que
cooperam com o protagonismo das comunidades no processo de desenvolvimento local
(FARMANGUINHOS, 2010).

Estas iniciativas visam ao controle e a gestdao social de politicas publicas promotoras
da saide. Também reforcam as iniciativas que produzam resultados e mudancas significativas
na sadde e nas condicdes de vida da populacdo. Como iniciativas responsaveis podemos
destacar as de perfis sdcio-ambientais e sociais. Algumas desta iniciativas sdo: gerenciamento
e descarte de residuos e programa de coleta seletiva, campanha de ajuda as vitimas das
enchentes no Estado do Rio de Janeiro, doacdo de medicamentos as vitimas do terremoto no
Haiti, FIOCRUZ pra vocg, projeto cultura portitil, dentre outros (FUNDACAO OSWALDO
CRUZ, 2010). Para fortalecer estas acdes em Farmanguinhos foi inserido um objetivo
estratégico que trate das acOes relacionadas a cidadania e responsabilidade e do seu

compromisso social (apoiar e implementar acdes sociais).

4.2.7 A Proposta de Mapa Estratégico para Farmanguinhos

Na figura 12 € apresentado uma proposta de mapa estratégico customizado para
Farmanguinhos e baseado na hip6tese da relacio de causa e efeito entre as perspectivas. Neste
modelo percebe-se o impacto positivo de uma determinada perspectiva e seus objetivos
perante os demais objetivos e perspectivas. Este modelo é geral devido ao fato de
Farmanguinhos ainda ndo ter formalizado as suas diretrizes estratégicas e foi baseado nas
respostas dos gestores de Farmanguinhos.

O mapa estratégico apresentado possui 0s seus objetivos numerados em uma

sequéncia decrescente com relacdo a amplitude institucional, partindo do de maior amplitude
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organizacional (1- Missdo) em dire¢do aos objetivos mais de base ou de suporte. Entretanto,
nenhum deles € menos importante que os demais. A relacdo de causa-e-efeito passa a idéia de
inter-dependéncia entre as perspectivas, propicia a articulagdo entre os setores € rompe as
fronteiras corporativas: fornecedores, clientes, parcerias e outros.

As especificidades de Farmanguinhos sdo apresentadas neste mapa estratégico, diante
do cendrio apresentado pelos entrevistados e documentos institucionais, alinhando o mesmo
aos fundamentos do Modelo de Gestdo Publica: exceléncia dirigida ao cidadao, gestdao
participativa, gestdo baseada em processos e informacao, valorizacdo das pessoas, visao de
futuro, aprendizado organizacional, agilidade, foco em resultados, inovagado e controle social.

Farmanguinhos vive um periodo de transicdo onde vdrias iniciativas estdo sendo
discutidas e colocadas em praticas de forma simultanea. Esta proposta contribui para a gestao,
atingimento e direcionamento das principais prioridades institucionais.

Vale destacar que Farmanguinhos possui recursos financeiros oriundos de uma receita
or¢camentdria representada pela perspectiva financas/orcamento e também utiliza seu expertise
e infraestrutura para prestacdo de servigos e captacdo de recursos junto a 6rgaos de fomento
ou outras parcerias. Por este motivo a perspectiva de base, apresentada no modelo de
Ghelman (2006) foi mantida e inserida a perspectiva sustentabilidade financeira apresentando
objetivos vinculados a uma visdo de futuro para a unidade e de sustentabilidade. Estes
objetivos ultrapassam as fronteiras de Farmanguinhos devido a busca por parceiros e de novas
oportunidades de atuag@o. Esta perspectiva atuard fortalecendo as outras perspectivas de base
(pessoas, infraestrutura, processos internos), onde recursos poderdo ser aplicados para
consolidar a dindmica deste BSC.

Com o aumento da receita e sistematizacdo dos processos financeiros, os gestores
estardo mais aptos a desenvolverem pro formas mais realisticas, que correspondam as
necessidades apontadas pelos getores de Farmanguinhos. Entretanto, o aumento da receita nao
¢ um empecilho para que a dinamica de desenvolvimento do PA seja mais estruturada e
verdadeira frente as reais disponibilidades de recursos financeiros. Ainda, a elaboracdo das
necessidades financeiras dos setores de Farmanguinhos ndo pode ser construida sem a
fundamentagdo em prioridades e direcionamentos.

Assim, serd possivel atender melhor a perspectiva pessoas e infraestrutura e propiciar
melhores condicdes de capacitagcdo e direcionamentos de seu corpo funcional, aprimoramento
da gestdo, uso de tecnologias, revitalizacdo de todo o parque fabril, incorporagao de novas
praticas gerenciais, promog¢ao de uma cultura de sustentabilidade ambiental e, principalmente,

assegurando as certificagdes para esta Unidade. Com funciondrios mais qualificados, providos
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de informacdes, motivados, direcionados, que percebem a necessidade de racionalizar os
recursos captados diante de uma infraestrutura s6lida, adequada aos requisitos mandatorios e
requeridos pelos principais 6rgdos de inspec¢do, a acreditacdo e certificacdes necessarias a uma
Insdustria Farmacéutica se tornardo um objetivo mais facilmente alcancavel e compreendido
por todos.

Para Farmanguinhos ser capaz de inovar, ou seja, desenvolver ou redesenvolver novos
produtos significa ser capaz de ampliar os servicos e medicamentos oferecidos aos seus
clientes o que acarretard no aumento da satisfacdo dos seus clientes. Para isso também se fara
necessario exceléncia na gestdo da demanda e na gestdo operacional. Ademais, o
fortalecimento da comunicagao interna foi apontado como um fator determinante para tomada
de decisdes certeiras. Uma empresa onde o poder decisério € centralizado, ou que ndo possui
um bom canal de comunicacdo com os clientes estd fadada a prestar e fornecer produtos em
desalinho com as necessidades de seus clientes e dificilmente prestard um servico com
qualidade (efic4cia).

E importante lembrar que possuir processos eficientes ndo significa que as
necessidades do cidadao/sociedade estardo sendo atendidas (efetividade). Se Farmanguinhos
nao estiver focado em atender o cidadao nao atendera a sua fungdo social.

Neste modelo os objetivos contidos nas perspectivas pessoas e infraestrutura sao
criticos e fundamentais para o alcance dos objetivos existentes nas demais perspectivas.

No BSC tradicional, desenvolvido por Kaplan e Norton, voltado para empresas
privadas ha quatro perspectivas: Financas, Mercado/Cliente, Processos Internos e
Aprendizado e Crecimento; no BSC que adota os preceitos da nova gestdo publica,
desenvolvido por Ghelman, ha seis perspectivas: Sociedade/Cidaddo, Clientes, Processos
Internos, Modernizacdo Administrativa, Pessoas e Financas/Or¢amento; na proposta de

implanta¢do do BSC para Farmanguinhos existem sete perspectivas (Figura 11).
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Figura 11: Diferencas entre o BSC adaptado a nova gestiao piblica e o adaptado a

Farmanguinhos
BSC adaptado a Nova BSC adaptado a Farmanguinhos
Gestao Publica
- —— Sociedade / Cidadao
Sociedade / Cidadao P (fOCO na efetividade) <
(foco na efetividade)
T Clientes Sustentabilidade
Clientes (foco na eficécia) Financeira
(foco na eficacia)
t |
Processos Processos
Internos Internos
(foco na eficiéncia) (foco na eficiéncia)
P Modernizagao
essoas Administrativa Pessoas Infraestrutura
t | ) T | )
Finangas / .
Orgamento Financas /
Orcamento

Constam deste estudo cinco perspectivas (Sociedade/Cidadao, Clientes, Processos
Internos, Pessoas e Financas/Or¢amento) oriundos do modelo adaptado a nova gestdo publica,
que possuem significados bastante semelhantes. Em adi¢do, com o objetivo de aumentar a
sustentabilidade de Farmanguinhos, diante de um orcamento deficitario e informal, mas
existente, houve a necessidade de se criar uma nova perspectiva chamada sustentabilidade
financeira que dé condi¢des a Farmanguinhos de fortalecer o vinculo e importancia desta
unidade no SUS e, inclusive, mas ndo somente, captar recursos oriundos de outras fontes e
melhorar a gestao relacionada aos recursos obtidos por estes meios.

Destaca-se que nao foi preciso alterar a relacdo de causa e efeito quando comparado
ao BSC adaptado ao setor publico brasileiro, pois o objetivo principal de Farmanguinhos, de
acordo com a sua missdo, estd no atendimento da sociedade/cidaddo e para uma gestdo
moderna € preciso aumentar a efici€éncia dos seus processos, a eficicia e efetividade de suas
acoes. Contudo, o atendimento e atingimento de apenas um dos objetivos deste mapa
estratégico ndo € suficiente para o alcance dos resultados esperados em outras dimensdes de

desempenho, por isso, esta proposta foi elaborada demonstrando a relagao de mao-dupla entre
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todas as perspectivas, devido a prépria complexidade inerentes a uma Indudstria Farmacéutica
Publica, seja de cunho organizacional, relacionadas ao desenvolvimento de um novo produto,
na incorporacaode tecnologias, nas questdes politicas associadas e outros.

Entretanto, Farmanguinhos é extremamente dependente, devido ao seu carater publico,
da implementacdo de acdes politicas em seu favor. Esta € uma necessidade que permeia e

transpassa todo o mapa estratégico proposto.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo pode ser considerado como uma contribui¢do para o aperfeicoamento e
modernizacdo da gestdo em Farmanguinhos ao criar uma proposta de adapta¢do do Balanced
Scorecard a realidade e especificidades desta unidade e também pode ser o ponto de partida
para a criagdo do BSC em outros laboratdrios oficiais.

O objetivo principal destes estudo foi apresentar uma proposta de customizacdo do
BSC para Farmanguinhos, tendo como referencial o modelo adaptado aos preceitos da nova
gestdo publica (focado em resultados e orientado ao cidadao).

Através das entrevistas foi possivel observar as principais dificuldades na execucao de
suas agodes, correlacionando as mesmas com as perspectivas utilizadas neste estudo como
referéncia. Assim, o mapa estratégico foi proposto através dos direcionamentos dados pelos
entrevistados e documentos internos (FIOCRUZ/Farmanguinhos). Conhecimentos ticitos e
explicitos tanto dos pesquisados quanto da autora foram utilizados na elaboracdo deste
trabalho. Viu-se também que a metodologia BSC ainda nao foi implementada e que o auto-
conhecimento dos entrevistados sobre a metodologia foi classificado, em sua grande parte
como insuficiente, o que fortaleceu o destaque necessdrio a perspectiva pessoas.

Em adi¢do, foi identificado que a eficiéncia em Farmanguinhos foi considerada pelos
proprios gestores como baixa, mas os mesmos, € sua grande maioria, ndo possuem objetivos e
indicadores que tratem desta questdo. A questao da eficiéncia € um principio constitucional e
ainda ndo ¢ tratada de forma adequada em Farmanguinhos. Caso o desejo em tornar esta
unidade mais moderna e focada em resultados, esta questdo precisa ser internalizada e tratada
nesta unidade, assim como, em primeiro momento, os objetivos apresentados como pilares
para o alcance da eficiéncia.

A proposta de BSC contida neste trabalho buscou tratar de dois aspectos: alinhar as
perspectivas contidas no mesmo as especificidades de Farmanguinhos e inserir uma segunda
camada (objetivos estratégicos) que caracterizam o Mapa Estratégico.

A partir desta proposta Farmanguinhos devera estabelecer medidas de desempenho nas
dimensdes de: eficiéncia, visando a otimizacdo dos recursos destinados a mesma (via
FIOCRUZ) e de outros parceiros (6rgaos de fomento etc), relacionando estes recursos a
execugdo dos seus processos internos; eficdcia, através da melhoria da qualidade de seus
servicos e produtos aos seus clientes; efetividade pela busca da orientacdo de suas a¢des para

o atendimento ao cidadao, além de fortalecer e direcionar as a¢des do MS, e do SUS para o
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atendimento do cidaddo. Viu-se que a maioria dos gestores de Farmanguinhos, participantes
deste trabalho, concordam que indicadores do interesse da sociedade devem ser divulgados,
aumentando a transparéncia e permitindo que o cidaddo seja um indutor da melhoria da
qualidade do servico publico.

Verifica-se que este estudo, ao analisar quais e como as perspectivas de um BSC
devem ser relacionadas e quais objetivos estratégicos devem ser inseridos em cada uma delas,
dd um maior entendimento sobre as necessidades, impactos, dindmicas e obrigacdes
organizacionais envolvidas frente a complexidade para o atingimento da missao
organizacional de um laboratério oficial como Farmanguinhos. Considerando que o BSC é
uma ferramenta de gestdo estratégica para a criacdo de uma cultura de medi¢do e avaliacdo do
desempenho tanto na drea privada como nas organizagdes publicas, sem divida, este trabalho
contribui para uma gestdo moderna, focada em resultados em Farmanguinhos.

Esta proposta € vista como essencial para determinacdo dos indicadores estratégicos

organizacionais e com interesse pela gestdo organizacional de Farmanguinhos.

5.1 Sugestoes para trabalhos futuros

v Validagdo do mapa estratégico proposto neste trabalho perante os principais gestores e
direcdo de Farmanguinhos.

v' A partir desta proposta, elaborar um estudo para estruturag¢do e criagdo dos indicadores
organizacionais e alinhamento dos mesmos aos indicadores operacionais de um, mais
ou todos os setores de Farmanguinhos.

v Realizar estudos de caso de implementagdo de BSC em laboratérios oficiais e relatar
as maiores dificuldades.

v’ Realizar uma pesquisa para verificar se o uso de um BSC customizado para
laboratérios oficiais de producdo publica de medicamentos, em especial

Farmanguinhos, melhora a gestao com foco em resultados.
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APENDICE - Questionario da Entrevista — Diretoria, Vice-diretorias, Coordenacdes e
colaboradores indicados.

6.

H4 quanto tempo vocé trabalha em Farmanguinhos?

Qual sua drea de atuacao?

H4 quanto tempo vocé trabalha na sua funcao atual?

Quais atividades vocé exerce?

Qual a sua escolaridade?
( ) Nivel médio ( ) Graduacdao ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
( ) Pés-Doutorado

5.a Descricao:

Vocé ja estudou ou tem algum conhecimento a respeito da metodologia conhecida

como Balanced Scorecard (BSC)?

()Sim ( )Nao

6.a. Vocé ja participou de algum grupo para implantacdo e/ou implementacdo desta
metodologia em alguma empresa?

()Sim ( )Nao

6.b. Como vocé considera o nivel do seu conhecimento a respeito desta metodologia?

( )Alto ( )Bom ( )Regular ( ) Insuficiente

6.b.1. Caso a resposta anterior seja alto, bom ou regular, qual(is) € ou qual(ais)
seria(m) o(s) seu(s) fator(es) motivador(es) para a adocdo, em sua drea de atuacio,

desta metodologia de gestao?

Farmanguinhos ou a sua area trabalha com ferramentas de Gestao da Qualidade?
()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

7.a. Em caso positivo, quais?
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8. Farmanguinhos concorreu ou concorre a prémios de qualidade Nacionais ou
Internacionais?
()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder
8.a. Em caso positivo, quais?
0. Farmanguinhos obteve a certificacao de Boas Praticas de Fabricacao?
()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder
9.a. Quais foram as maiores dificuldades?
10.  Vocé sabe dizer quais sdo as certificagdes existentes em Farmanguinhos?
10.a. Em caso positivo, quais sdo?
11.  Vocé saberia identificar quais sdo os temas estratégicos da sua drea?

()Sim ( )Nao

11.a. Em caso positivo, qual (ais) € (sdo) o(s) tema(s) estratégicos de sua area?

11.a.1. Dentre os citados, qual € o de maior importancia hoje?

11.a.2. Qual(is) é(sdo) o(s) fator(es) crucial(is) para o desenvolvimento deste tema?




12.
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O assunto Balanced Scorecard vem sendo implantado ou implementado em sua drea

de atuagdo?

13.

( ) Sim — implantado ( ) Sim — implementado ( ) Nao ( ) Nao sei responder
12.a. Em caso positivo, as pessoas relacionadas com a atividade de implantacdo ou
implementacdo do BSC em sua area de atuagdo possuem conhecimento sobre a Gestao
Publica?

()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

12.b. Em caso positivo, as mesmas foram treinadas ou instruidas visando a execugdo a
respeito da metodologia do BSC?

()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

Levando em consideracao a modelagem proposta por Ghelman (2006) — anexada a

este roteiro — relacionada ao BSC para a Gestao Publica, responda as 18 (dezoito) perguntas a

seguir:

13.a. Como € tratada a perspectiva FINANCAS/ORCAMENTO em sua drea de

atuacdo?

13.a.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.a.2. Por qué?

13.b. Como € tratada a perspectiva PESSOAS em sua drea de atuagdo?

13.b.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.b.2. Por qué?

13.c. Como é tratada a perspectiva MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA em sua

area de atuacao?
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13.c.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.c.2. Por qué?

13.d. Como € tratada a perspectiva PROCESSOS INTERNOS em sua 4rea de atuagdo?

13.d.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.d.2. Por qué?

13.e. Como ¢ tratada a perspectiva CLIENTES em sua area de atuacao?

13.e.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.e.2. Por qué?

13.f. Como é tratada a perspectiva SOCIEDADE/CIDADAO em sua 4rea de atuacio?

13.f.1. Como vocé gostaria que fosse tratada?

13.£.2. Por qué?

14.  Como vocé visualiza o rearranjo das perspectivas relacionadas ao BSC adaptado a

nova Gestao Publica (GHELMAN, 2006) e sua aplicabilidade para a sua area de atuagao?




15.

16.
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14.a. Vocé incluiria, mesclaria, excluiria ou mudaria as inter-relacdes de alguma ou
mais perspectivas?

()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

14.a.1. Qual(ais) e por qué?

O que vocé espera, e quais sdo as suas expectativas, em termos de melhorias, para

Farmanguinhos, ap6s a implementacao do BSC nesta unidade?

15.a. E em sua area de atuagdo?

Diante das abordagens mundiais, conscientizacdo, exigéncias e beneficios vinculados

as questdes ambientais, voc€ considera importante, para a sua area de atuacdo, que seja

inserido a perspectiva AMBIENTAL no BSC?

17.

18.

()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

16.a. Em caso positivo ou negativo, por que?

E dada alguma importancia aos indicadores ambientais na sua drea?
()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

17.a. Em caso negativo, por que?

17.b. Em caso positivo, existe indicador implementado?
()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder
17.b.1. Em caso positivo, o monitoramento do principal indicador estd relacionado a

qual fato e / ou grandeza de medicao?

Levando em consideracdo que eficiéncia € a utilizacdo produtiva dos recursos, como

vocé considera a questdo da eficiéncia vinculada as suas atividades em Farmanguinhos?




19.  Vocé considera importante que os indicadores,

apresentados de forma clara e transparente para a sociedade?

()Sim ( )Nao ( ) Nao sei responder

19.a. Em caso positivo ou negativo, por qué?
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de uma forma geral, sejam

Anexo do questionario:

BSC Tradicional BSC Adaptado a Nova Gestao Publica
Sociedade /
Cidadao
) A
Financas
A
Clientes
Mercado / A
Cliente
A
-~ Processos
g Internos
Processos
Internos
t Pessoas Modernizagao
Administrativa
Aprendizado & r'y A
Crescimento |
Financas /
Orcamento

Figura 7: Comparativo entre o BSC tradicional e o BSC Adaptado a Nova Gestao Publica.

Fonte: Ghelman (2006).
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ANEXO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)"'

Vocé estd sendo convidado para participar de pesquisa sobre a customizagdo do BSC
(Balanced Scorecard) para Farmanguinhos.

Os critérios para sua selecdo foram o perfil de seu exercicio profissional.

Sua participacdo ndo € obrigatéria. A qualquer momento voc€ pode desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa nio trard nenhum prejuizo em sua relacdo
com o pesquisador ou com a institui¢do.

O objetivo geral deste estudo é propor as perspectivas e possiveis inter-relagdes entre
as mesmas para iniciar a constru¢do de um BSC para Farmanguinhos, contribuir com o
aperfeicoamento da gestdo estratégica em Farmanguinhos, de forma a possibilitar o
alinhamento entre o planejamento estratégico, politicas institucionais e de Governo, metas e
indicadores.

Seus objetivos especificos compreendem a identificacdo das competéncias e das
principais praticas organizacionais que possam estar vinculadas a um desejado
monitoramento, e o diagndstico do atual cenério da instituicao nesta drea.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder a perguntas € emitir seus
préprios conceitos relacionados a algumas ferramentas de gestdo e a um panorama atual e
desejavel que possa contribuir para direcionar na determinagdo das principais perspectivas
para o monitoramento em Farmanguinhos.

Os riscos relacionados com a sua participagdo sdo bastante reduzidos.

Os beneficios relacionados com a sua participac¢do sdo de grande relevancia devido a
geracdo de novo conhecimento, o qual consiste na identificacdo dos subsidios e requisitos
minimos para viabilizar a consolidacdo da sistematizacio tedrica para a proposta de BSC e
desdobramento de possiveis indicadores no setor publico de produ¢do de medicamentos.

Ademais, os dados obtidos a partir do diagnéstico do cendrio atual da gestdo
estratégica, de uma forma ampla, bem como do mapeamento de competéncias essenciais,
postura face as forcas competitivas, fatores criticos de sucesso, vantagens competitivas,

oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas de Farmanguinhos, constituirdo uma valiosa fonte

1 Modelo compilado de Esteves (2009), adaptado pela autora.
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de informagdes, que poderd contribuir para balizar as decisdes e o planejamento estratégico de
Farmanguinhos.

As informacdes obtidas por meio dessa pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o
sigilo sobre sua participagdo. Os dados obtidos sobre qualquer meio ndo serdao divulgados de
forma a possibilitar sua identificacdo, ficando armazenados em bancos de dados fisicos e
eletronicos, cujo acesso serd permitido apenas ao Pesquisador Principal. Neste estudo sera
divulgado, de forma geral, apenas um relato estatistico que ndo comprometerd, ou
identificard, o participante.

Voce recebera uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco institucional
do Pesquisador Principal e do Comité de Etica, podendo tirar suas ddvidas sobre o projeto e

sua participagdo, agora ou a qualquer momento.

Ana Lucia Sampaio de Araujo

Endereco do Pesquisador Principal: Endereco do Comité de Etica
Av. Comandante Guaranys, n 447 (CEP/FIOCRUZ)
Jacarepagud, Rio de Janeiro — RJ Av. Brasil, n 4.036

CEP 22.777-903 Prédio da Expansao, sala 705
Tel. (21) 3348-5112 Manguinhos, Rio de Janeiro — RJ
Fax: (21) 3348-5095 CEP 21.040-360
E-mail: anasampaio @far. FIOCRUZ.br Tel. (21) 3882-9011

Fax: (21) 2561-4815
E-mail: etica@FIOCRUZ.br
Sitio eletronico:
http://www.castelo. FIOCRUZ.br/vpplr/comit_et
n_pesquisa.php

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacio na

pesquisa e concordo em participar.

Rio de Janeiro,

(Sujeito da Pesquisa)



