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Resumo

O objetivo deste estudo ¢ apresentar as etapas de construgio de cenarios
prospetivos do Escritorio de Projetos da Presidéncia (EPP) da Fundagio
Oswaldo Cruz (Fiocruz), que ¢ a unidade de apoio a negociagao, a con-
tratualizagao e a execugdo de projetos alinhados a estrategia cooperativa
da institui¢ao ¢ aos principios do SUS. Como relato de experiéncia,
buscou-se sistematizar o processo de construgdo dos cenarios com base
no objetivo, metodologia adotada, considerando a analise do contexto
atual, a elaboragio dos cenarios com o envolvimento dos especialistas e
analise dos atores. Os resultados encontrados foram a disseminacio do
pensamento de futuro aos participantes, sobretudo, o contexto politico
¢ institucional, a construgdo dos quatro cenarios para auxiliar o futuro
planejamento de longo prazo do EPP de forma a obter uma melhor
gestdo de recursos e dos riscos. O principal desafio identificado foi o de
introduzir metodologias de planejamento a longo prazo alem de ajudar
na discussdo da estratégia de atuagdo. Recomendou-se que, em respos-
ta a essas novas demandas organizacionais, se iniciasse a construgdo de
planejamento com roadmap para dez anos visando responder de manecira

agil e inteligente as necessidades organizacionais.

Palavras Chave:
Planejamento em satde, projetos, gestio de recursos, administragao pa-

blica.
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Abstract

The objective of this study is to present the steps of building prospective
scenarios of the Office of Projects of the Presidency (EPP) of the Oswal-
do Cruz Foundation (Fiocruz), which is the support unit for negotiation,
contracting and execution of projects aligned to the cooperative strategy
of the institution and SUS principles. As an experience report, we sought
to systematize the processes of construction of the scenarios based on the
objective, methodology adopted, considering the analysis of the current
context, stages for elaboration of the scenarios with the involvement of
the specialists and analysis of the actors. The results found were the disse-
mination of future thinking to the participants, especially the political
and institutional context, the construction of the four scenarios to assist
the future long-term planning of the EPP in order to obtain better ma-
nagement of resources and risks. The main identified challenge was to
introduce long-term planning methodologies and to help in the discus-
sion of the strategy of action. It was recommended, in response to these
new organizational demands, the construction of planning with ten-year
roadmap with the objective of responding in an agile and intelligent way

to organizational needs.

Key Words:
Health Planning, projects, resources management, public administra-

tion.
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1. Introducao

Os estudos de futuro ou de prospegao, nacional ou inter-
nacionalmente, tém sido de grande relevancia para o pla-
nejamento e a gestao nas organizagoes publicas ou privadas
diante das incertezas e adversidades, o que possibilita ati-
tudes proativas ou adaptagGes com mais rapidez. [1] Esses
estudos que se consolidaram, tornaram-se sistematicos e
se institucionalizaram nos Estados Unidos apos a Segunda
Guerra Mundial, surgiram na Europa a partir da década
de 1950 com cientistas, planejadores e humanistas inte-
ressados nos problemas do mundo de um ponto de vista
global e na América Latina esses estudos desenvolveram-
-se como instrumento de planejamento sob o patrocinio
de governos nacionais e organiza¢des internacionais in-
teressadas em promover o desenvolvimento econémico.
2]

No Brasil os estudos de futuro estiveram inicialmente
ligados ao planejamento estatal. Os primeiros estudos
estiveram muito comprometidos com o planejamen-
to e a politica administrativa estatal, diferente dos que
vao surgir a partir dos anos 2000 onde especialistas das
universidades, grandes empresas industriais e financeiras
passaram a produzir e incentivar estudos sobre as perspe-
tivas economicas e sociais. [2]

No campo dos estudos de futuro, Zackiewicz [3] vai des-
tacar a coexisténcia de diversas escolas que se constitui-
ram como a de technological forecasting que representa o
mainstream ao lado de outras abordagens de prospecao
alternativas que a criticam como insuficiente; como no
caso da prospective francesa, o_foresight inglés e os novos
roadmaps corporativos. Na visao desse autor, em todos es-
ses trés casos ocorre énfase em processos participativos e
esta subjacente a suas abordagens a tentativa de planejar a
inovagao a partir da concegao e negociagao de um futuro
comum desejavel. [3]

Portanto, o método de planejamento prospetivo requer
o desenho de futuros possiveis e, consequentemente,
pressupde a escolha de um desses futuros possiveis para
que se visualize que a¢bes devem ser tomadas no presente
para que se alcance esse futuro. Assim, para que o plane-
jamento prospetivo seja possivel, ¢ necessario integrar os
meétodos de planejamento exploratorio e normativo, pois,
“aagao sem finalidade ndo tem sentido e a antecipagio sus-
cita a agao” e “a prospetiva nao ¢ um ato filantropico mas
uma reflexao com vista a esclarecer a agdo e, em particular,
aquela que reveste um carater estrategico” .[4]

Numa perspetiva mais contemporénea, vé-se que as situa-
¢oes de crise economica, politica e social tém gerado pro-

fundas instabilidades e levado ao uso mais frequente dos
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estudos de futuro [4], particularmente nas institui¢oes de
ciéncia e tecnologia que lidam com inovagdes. Estes po-
dem ser utilizados visando as questoes de longo prazo, tais
como: o fornecimento de informagdes estrategicas para
proposigoes de politicas publicas, estimulo a criagao de re-
des, desenvolvimento de capacitagdo humana, ferramenta
de percegao de rotas tecnologicas e de identificagao de tec-
nologias emergentes com alto grau de impacto, suporte a
escolha de prioridades, analise de impactos, identificagao
de areas de pesquisas ou mesmo como instrumento de in-
vestigacao de pesquisa.

A Fundacio Oswaldo Cruz (Fiocruz) é uma instituicao de
satide publica, criada em 1900 e pertencente ao Ministério
da Satde do Brasil. E reconhecida internacionalmente pela
sua diversidade e complexidade tecnologica na produgao
e oferta de insumos de saude, pela sua grande capacidade
de formagdo de recursos humanos em satde no Brasil e
em outros paises, pela sua atuagao nas multiplas instancias
do Sistema Unico de Satde (SUS) e na implementagao de
inimeros projetos nacionais e internacionais. Os projetos
da Fiocruz sao realizados com recursos do governo federal
ou também por aqueles captados externamente, nacional
ou internacionalmente.

A presidéncia e as vice-presidéncias da Fiocruz dividem-se
de acordo com os campos de atuagao definidos na missao
da institui¢ao. As unidades tecnico-cientificas sao aquelas
que efetuam as entregas das atividades de pesquisa, ensino e
assisténcia diretamente ao governo federal ou aos cidadaos
atraves dos produtos e servigos oriundos dessas unidades
¢ ofertados como entregas ao governo federal e a popula-
¢ao, denominadas atividades-fim da fundagao. Enquanto as
unidades tecnico-administrativas sao responsaveis pela area
de gestao da Fundagao e compreendem as atividades e po-
liticas gerais de planejamento, administragao (orgamento,
financas) infraestrutura e recursos humanos. Por sua vez,
0s escritorios regionais sao estruturas organizacionais em
desenvolvimento localizadas onde ha predominancia de al-
guma necessidade de atuagao da Fiocruz ou de proficuo
interesse publico na area da satde. [5]

A estrutura organizacional da Fundagdo ¢ hierarquizada e
burocratica, mas algumas unidades trabalham com estru-
tura matricial projetizada. Esta estrutura compreende os
projetos no Brasil, no que diz respeito ao campo da satde,
onde a Fiocruz, na qualidade de institui¢ao de ciéncia e tec-
nologia e de suporte ao Ministerio da Satde e ao Sistema
Unico de Satde, vem fortalecendo o seu COMpromisso
social. [6] Visto atuar de modo incisivo na construgéo de
politicas publicas que atendam ao ideario, pautando sua
trajetoria historica no fortalecimento de atividades volta-
das para o campo da saude publica, contribuindo para a



melhoria das condigdes e, consequentemente, da qualida-
de de vida da populagao.

De forma a melhorar a gestao e padronizagao dos proce-
dimentos em relagao a todos os projetos executados pela
Presidéncia da Fiocruz, sozinha e ou em parcerias, para
garantir melhores resultados, em menor tempo, como ra-
cionalizagao dos recursos, transparéncia, a Fiocruz criou
em 2017 o Escritorio de Projetos da Presidéncia (EPP).
Esse Escritorio ¢ uma unidade de apoio a negociacao, con-
tratualizagdo e execugao de projetos alinhados a estrategia
cooperativa da institui¢ao e aos principios do SUS. [7] A
proposta era que este fosse responsavel, como elemento
organizacional, pelas praticas de gerenciamento de proje-
tos, promovendo a geréncia de comunicagao, proporcio-
nando a difusao e a fidedignidade das informages, instru-
¢oes e agoes e melhor integragao intraorganizacional. [6]
Além do intuito de se diminuir os indices de falhas e fra-
cassos nos projetos atraves de uma proposta de gestao de
risco, a padronizagao do gerenciamento de todas as fases
dos projetos, o estabelecimento de uma base tnica para
eles, num sistema de gestao transparente e alinhado ao pla-
nejamento estrategico da Fundagio. [8]

Diante da complexidade tanto da missao da Fiocruz como
de sua estrutura, buscou-se institucionalizar o Escritorio
de Projetos como formalmente ligado a Presidéncia da
Fundagao por meio da Portaria n.°1070/2018. [9] O in-
teresse era firma-lo como instancia capacitada a identificar
oportunidades de cooperagao tecnica, frente as diretrizes
institucionais e promover a articulagdo com institui¢oes
parceiras, seguindo os melhores procedimentos da admi-
nistragao e da governanga publica em busca dos melhores
resultados em termos de produtos e de servigos destinados
a melhoria da atengao a saude da populagio. [6, 10]
Assim, como outras organizagoes publicas, a Fiocruz faz
uso massivo de projetos, seja com o objetivo de atender a
uma necessidade social, prioritariamente de saude, aspetos
regulatorios ou mesmo para uma demanda administrati-
va interna, como suporte a suas atividades operacionais.
Os projetos sao, muitas vezes, motores das organizagoes,
agentes de mudangas e melhorias. E de se esperar, entre-
tanto, que numa organizagao onde os projetos estejam ali-
nhados com os objetivos estrategicos, sejam gerenciados de
modo eficaz e tragam os beneficios atraves dos quais foram
implementados. [10,11] Contudo, a analise de conjuntura
tem apontado para cenarios de incerteza o que tende a im-
pactar na gestao dos projetos existentes da instituigao e na
capacidade de captagao de novos projetos.

Diante desse novo contexto, o EPP buscou alternativas
para inserir mais inteligéncia antecipatoria no processo de
tomada de decisao, desenvolver a gestao dos riscos e o es-
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tabelecimento de prioridades. Para tal, buscou apoio para
desenvolver cenarios prospetivos para embasar o seu pla-
nejamento estrategico. [4, 12, 13] Partiu-se do principio
que a partir do planejamento prospetivo a “janela” que se
usa para olhar o futuro muda, deixa de ser a extrapolagao
do passado e passa a ser a visao do presente a partir de um
futuro almejado.

Como forma a sistematizar um processo institucional de
tamanha relevancia, o presente artigo tem por objetivo
apresentar a experiéncia das etapas de construgao dos ce-
narios prospetivos do Escritorio de Projetos da Presidéncia
da Fiocruz de forma participativa.

2. Metodologia

A proposta metodologica ¢ a de um relato da experien-
cia de construgdo de cenarios de futuro adaptando achados
de diferentes escolas de planejamento, entre elas a pros-
petiva estratégica. Essa consiste em sucessivas abordagens,
envolvendo especialistas no sistema em estudo, para che-
gar a elaboragao de cenarios exploratorios de futuro que
permitam, aos elementos decisores, eleger o cenario nor-
mativo foco (ou de referéncia) que norteara as atividades
de planejamento estrategico de mais longo prazo. [4]

A metodologia de prospetiva estrategica por meio de
cenarios, apresentada por Godet e Durance [4] e a qual
foi base desse estudo, foi desenvolvida a partir de trés
processos essenciais: reflexao coletiva, preparagao para
decisio e acdo; tendo como objetivo a construcao de
futuros possiveis, assim como que sequéncias de agoes
devem ser tomadas para alcanga-los. A reflexdo cole-
tiva comportaa etapa 1 e 2 que permitem identificar as
variaveis-chave; analisar os jogos de atores e colocar as
questoes-chave para o futuro; reduzir a incerteza sobre
estas questoes e elaborar os cenarios de contexto mais
provaveis, por meio dos métodos de consulta a peritos;
a preparagao da decisio que comporta a etapa 3
e 4, em que se avaliam as opgoes em que se definem
as escolhas estratégicas, processo que ¢ devolvido in-
teiramente aos decisores; e, por ultimo, a agao, que ¢
exatamente o que o nome diz, ¢ a operacionaliza¢ao do
plano (etapa 5).

O quadro a seguir apresenta cada etapa e sua respeti-
va finalidade. Ressalta-se que as fases e etapas nao sao
desenvolvidas de forma linear, ou seja, 0 metodo pres-
supoe retroagao entre as etapas, em especial da etapa 3
a etapa 5. Importante enfatizar que, apesar de serem 5
etapas, o artigo apresentara os resultados das etapas 1 a

2 realizadas até ao momento.
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Quadro 1 - Fases e etapas da prospetiva estratégica

Fase Etapa Finalidade
. ! Analisar o problema em questdo e delimitar o sistema estudado. Trata-se de situar a analise
apa . - L
Reflexdo coletiva prospetiva no seu contexto sécio-organizacional.
Etapa 2 Identificagdo e validagdo das varidveis e construgdo dos cenarios.
o : Apreender a dindmica retrospetiva da organizagdo na sua envolvente, a sua evolugdo passada, as
apa . S .
suas forgas e fraquezas, relativamente aos principais atores da sua envolvente estratégica.
Planejamento
o A Evidenciar os projetos coerentes, ou seja, as opgoes estratégicas compativeis quer com a
apa | . . - . (o
identidade da organizagdo quer com os cendrios mais provaveis da sua envolvente.
Operacionalizar o plano de agdo. O que envolve a realizagdo de contratos por objetivos
Acao Etapa 5 (negociados ou suscitados), a implementagdo de um sistema de coordenagdo e acompanhamento
e 0 desenvolvimento de uma vigilancia estratégica (externa).

Fonte: Quadro adaptado de Godet ¢ Durance (2011).

Quadro 2 — Especialistas participantes da elaboragio e validagao

das variaveis

Gabinete da Presidéncia da Fiocruz

Vice-Presidéncia de Gestdo e Desenvolvimento Institucional

Direcdo Geral da Fundagao de Apoio a Fiocruz — Fiotec

Chefia da Auditoria Interna Fiocruz

Coordenacdo Geral do Escritdrio de Projetos Fiocruz

Coordenagdo estratégica do Escritorio de Projetos Fiocruz

Coordenacdo do Projeto de Avaliagdo de Desempenho
e Gestdo do Conhecimento do Escritério de Projetos da
Presidéncia do Laboratério de Avaliagao de Situagdes
Endémicas Regionais (Laser/Densp/Fiocruz)

Pesquisador da Area de Avaliagdo do Laboratério de Avaliacdo

de Situa¢des Endémicas Regionais (Laser/Densp/Fiocruz)

Coordenacido do Projeto da Area da Economia da Satde da
Fiocruz

Fonte: Elaboragao propria.

O desenvolvimento das etapas 1 e 2 previstas deu-se
por meio de oficinas com a realizagao de painéis com
especialistas (Quadro 2), sendo que estes atores foram
selecionados pelo nivel de conhecimento e experién-
cia acumulada sobre o setor satde e a Fiocruz, bem
como pelo elevado interesse e envolvimento direto
com o EPP no seu planejamento, gestao, monitora-
mento e avaliagao. Apesar de ser indicado, por alguns
autores para o estudo de prospec¢ao o uso da Técnica
Delfhi na busca de consensos [14], para o presente es-
tudo a busca de consenso se deu de forma presencial,

com base na maioria de escolha do item, argumenta-
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Quadro 3 — Descrigio dos contextos

Tipo de contexto Descrigao do contexto

Engloba varidveis relacionadas

ao “ambiente internacional/

global” que podem influenciar

Contexto global L N
a dinamica de operagao do
“Escritério de Projetos Fiocruz”

no horizonte temporal de 2022

relacionadas

In

Engloba varidveis

ao “ambiente naciona que

podem influenciar a dinamica

Contexto intermedidrio . e
de operacdo do “Escritério de
Projetos Fiocruz” no horizonte

temporal de 2022

Engloba varidveis relacionadas ao
“Escritdrio de Projetos Fiocruz” e
Contexto especifico a sua operagao com a “Fiocruz” e
a “Fiotec” no horizonte temporal

de 2022

Fonte: Elabora¢ao propria.

¢ao prevalente e peso atribuido pelos atores para cada
item analisado.

Os cenarios exploratorios apresentavam os futuros
possiveis mais proximos da realidade atual, desenvol-
vidos a partir de metodos e técnicas que buscam reti-
rar o carater subjetivo, a vontade dos atores, do dese-
nho dos futuros possiveis. [15] Contudo, ¢ fundamen-
tal que a construgao desse processo se d¢ de forma
participativa com atores estratégicos, pois permitem

. . . [43 ”» M

que os decisores visualizem para “onde” caminha o fu-
turo e, assim, tomem decisoes de como se posicionar

frente a esses futuros possiveis.



3. Resultados

Na etapa da fase de reflexao critica foi realizada a
analise das interagbes para identificagao dos fatores
criticos. O objeto escolhido na defini¢ao do escopo
foi o Escritorio de Projetos da Presidéncia (EPP) da
Fiocruz a ser tratado num horizonte temporal ate
2022.

No que se referiu ao contexto do EPP, foram defini-
dos trés tipos de contexto: o global, o intermediario
e o especifico (Quadro 3). Buscou-se a descri¢ao de
cada um dos tipos de contexto de forma a facilitar,
posteriormente, a identificagao e diferenciagao dos
mesmos na analise das variaveis.

Na etapa 2 referente a identificagao e validagao das
variaveis, tem-se que a principal fonte de acesso a
mesma foi por meio de consulta aos informantes
chave no processo de discussao. Essas variaveis, re-
lacionadas aos contextos, foram selecionadas, anali-
sadas e criticadas pelo grupo de atores estrategicos,
gerando uma lista, que foi validada em duas etapas
como conjunto por esses atores (Quadro 4). O que
foi acrescentado na segunda etapa foi a descrigao de
cada uma das variaveis, que pode posicionar melhor
os leitores e especialistas em relagao ao objeto em
estudo.

No que tange a analise das variaveis, esta foi realizada
trés etapas que englobaram a construgao e a valida-
¢ao, sendo elas: a) Plano e grafico de influéncias di-
retas; b) Definicao das escalas dos eixos de analise; e
c) Construgao dos quatro cenarios para o Escritorio
de Projetos até 2022.

Na primeira etapa, as variaveis foram classificadas
em cinco categorias de analise de acordo com a sua
respetiva condigao de influéncia e dependéncia em
relagao as demais variaveis que integram o proble-
ma/desafio definido para o exercicio prospetivo. As
categorias que foram descritas, conforme Quadro 5,
foram as seguintes: a) variaveis influentes (explicam a
dinamica do sistema por possuirem grande capacida-
de de agao sobre ele); b) variaveis em jogo (possuem
natureza instavel, sendo capazes de produzir grandes
mudancas na dinamica do sistema. Geralmente sdo
consideradas como desafios e por isso precisam ser
controladas constantemente); ¢) variaveis dependen-
tes (impactam pouco ou nada o sistema, mas cons-
tituem os resultados de sua dinamica); d) variaveis
excluidas (fatores independentes do sistema, tendo
poucas ligagdes e podendo constituir tendéncias do
sistema, isto ¢, fatores que hoje sdo pouco ou nada
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influentes, mas que futuramente poderao impactar a
dinamica do sistema); e) variaveis limitrofes (a priori,
nao podem indicar nada de forma consistente, pois
sua localizagao ¢ pouco definida. Estas variaveis me-
recem certo esfor¢o em pesquisa para que se possa
compreender melhor sua atuagio).

O Plano de Influéncias Diretas apresentou as va-
riaveis “Conjuntura Politica Nacional” ¢ “Conjun-
tura Economica Nacional” como as mais influentes
no conjunto de variaveis selecionadas para a analise
do problema/desafio prospetivo escolhido. O plano
confirmou as primeiras hipoteses geradas pelo EPP
durante as reunides preparatorias para a realizagao
dos paineis de especialistas, as quais ja indicavam que
as dimensoes politica e economica determinariam
grande influéncia sobre o setor saude e por conse-
quéncia, sobre a Fiocruz e o proprio EPP.

Este plano apresentou as variaveis “Politica de Saude
(SUS)”, “Controle Publico” e “Captagao de Recur-
sos” como variaveis em jogo, as quais se apresen-
tam como oportunidades e podem ser consideradas
como vetores de mudanga capazes de determinar no-
vas dinamicas para o problema/desafio relacionado
ao exercicio prospetivo. Ao serem trabalhadas, essas
variaveis podem determinar uma nova dinamica para
o conjunto de variaveis que integram o problema/
desafio analisado.

O plano também continha as variaveis “Governan-
¢a, Riscos e Compliance”, “Planejamento Institucional

»
)

dade Escritorio de Projetos” como variaveis depen-

Fiocruz”, “Sustentabilidade Fiocruz” e “Sustentabili-
dentes, por serem variaveis resultantes das relagoes
de influéncia e dependéncia existentes entre as va-
riaveis que integram o exercicio prospetivo. Dentre
as variaveis dependentes destaca-se o “Planejamen-
to Institucional da Fiocruz” que emerge como uma
variavel reativa e responsiva, que busca apresentar
alternativas e solugdes para situagdes geradas pela
dinamica de variaveis selecionadas para o exercicio
prospetivo.

As variaveis “Fomento Internacional”, “Desenvolvi-
mento de CT&I Global em Satde”
Global”, “Projetos com Fontes Diversas de Financia-

)

“Pesquisa em Rede

mento”, “Competéncias Tecnicas” e “Modelo de Gestao”
foram classificadas como excluidas por nao exercerem,
na atualidade, relages de influéncia e de dependéncia
direta com as demais variaveis que integram o exerci-
cio prospetivo. Se trabalhadas, algumas dessas variaveis
podem assumir novos posicionamentos em relagao ao

conjunto de variaveis selecionadas.
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Quadro 4 - Relagdo do tipo de contexto, nome e descrigio das variaveis

1. Fomento Internacional Estimulo, impulso ou auxilio financeiro de origem internacional
2. Desenvolvimento de CT&I Global em | Desenvolvimento de pesquisas nos campos cientifico, tecnolégico
Saude e inovagdo relacionados a saude
Cooperagdo em pesquisas na area da saude envolvendo multiplos
3. Pesquisa em Rede Global P X ¢ . P .q P
atores institucionais
Forma como a estrutura politica nacional se apresenta no
4. Conjuntura Politica Nacional momento atual. Engloba relagGes interministeriais, interferéncias
e mudangas
. . . Forma como a estrutura econémica nacional se apresenta no
5. Conjuntura Econdmica Nacional
momento atual
6. Iniciativas Intersetoriais em Salde Projetos oriundos de demandas do Estado via recursos Extra LOA
Conjunto de programas, ac¢oes e atividades desenvolvidos pelo
7. Politica de Saude (SUS) ! A E &
SuUS
Mecanismos de controlo exercidos por 6rgdos de fiscalizagéo e/
8. Controlo Publico ou regulagdo como o Ministério Publico, o Tribunal de Contas da
Unido e Agéncias Reguladoras (ANVISA)
9. Disponibilidade de LOA/Orgamento Volume de recursos financeiros disponiveis no orgamento da
em Saude Unido para a Fiocruz
10. Projetos Estruturais do Ministério da X - .
Satida Projetos de caracteristicas estruturais nos programas do MS
11. Arcabougo Juridico-Administrativo da | Aspetos de personalidade juridica e modelos de gestdo no
Gestdo Publica ambiente do Estado
. Obtencgdo de recursos financeiros em diferentes esferas para a
12. Captagdo de Recursos e .
viabilizagdo de projetos
Processo de trabalho de natureza permanente voltado para
a identificagdo, analise, avaliagdo e decisdo de estratégias de
13. Governanga, Riscos e Compliance respostas para situagdes de risco que possam ocorrer no contexto
de projetos. Engloba questdes relacionadas a seguranca juridica e
compliance
. L ) Conjunto de diretrizes que orientam a atuagao da Fiocruz e do
14. Planejamento Institucional Fiocruz . .
Escritdrio de Projetos
15. Sustentabilidade Fiocruz Sustentabilidade administrativa e financeira da Fiocruz
16. Sustentabilidade Escritério de Sustentabilidade administrativa e financeira do Escritério de
Projetos Projetos
17. Projetos com Fontes Diversas de . . .
. ! . Variedade de tipos de fomento de projeto
Financiamento
. .. Conjunto de capacidades técnicas estabelecidas consideradas
18. Competéncias Técnicas L. . .
necessarias para a realizagdo de atividades de trabalho
19. Operagdo de Projetos via Fundagdo
2 C. ! “ Modelo de operagdo de projetos envolvendo a Fundagdo de Apoio
de Apoio
Modelo de gestao interno da Fiocruz. Engloba questdes
20. Modelo de Gestao relacionadas ao movimento pendular da gestdo (centralizagdo/
descentralizagdo)

Fonte: Elaboragao propria.
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Quadro 5 - Eixos de analise de influéncia, tipo e descrigao das escalas

Mais liberal

Conjuntura politica com maior atuagdo da iniciativa privada (Mercado) em
atividades exercidas pelo Estado (descentralizagdo)

Anais do IHMT

Menos liberal

Conjuntura politica com preponderdncia da atuagdo do Estado em atividades
consideradas estratégicas e/ou de interesse social (centraliza¢3o)

Mais favoravel

Conjuntura econémica com crescimento do PIB, aumento do consumo e
geragdo de empregos

Menos favoravel

Conjuntura econémica com estagnagdo do PIB, diminuicdo do consumo e
ndo retomada de geragdo de empregos

Fonte: Elaboragao propria.

Por sua vez, as varidveis “Iniciativas Intersetoriais em
Satde”, “Disponibilidade de LOA/Orgamento em
Saude”, “Projetos Estruturais do Ministério da Sau-
de”, “Arcabouco Juridico-Administrativo da Gestao
Puablica” e “Operacgao de Projetos via Fiotec” foram
classificadas como variaveis limitrofes, por assumi-
rem um posicionamento proximo da intersecgao dos
quadrantes que integram o Plano de Influ¢ncias Di-
retas. Essas variaveis exigem analises mais detalhadas
para a definigao das suas respetivas atuagdes no con-
texto do problema/desafio prospetivo. Dentre essas
variaveis destaca-se o “Arcabouco Juridico-Adminis-
trativo da Gestao Publica” que pode passar a exercer
um nivel de influéncia relevante em fun¢ao de definir
o modo de operagao da Fiocruz (natureza publica)
e da Fiotec (natureza privada), e por consequéncia
a dinamica de operagao e a propria necessidade de
existéncia do Escritorio de Projetos.

A disposigao das variaveis no Plano de Influéncias
Diretas permite realizar a Analise da Dinamica do
Sistema. A concentracao das variaveis no eixo for-
mado pelos quadrantes das variaveis em jogo e das
variaveis excluidas indica que o sistema ¢ instavel, ou
seja, que o sistema esta sujeito a mudangas na sua di-
namica de funcionamento a partir de mudangas im-
plementadas em suas variaveis. Apesar do nome da
classificagao parecer pejorativo, a condigao de siste-
ma instavel se apresenta como muito favoravel para
a implementagao de mudangas nas variaveis com o
objetivo de determinar novos comportamentos de
funcionamento do sistema.

Cabe aqui destacar o alto nivel de influéncia dire-
ta das variaveis “Operagdao de Projetos via Fiotec”,
“Sustentabilidade Fiocruz” e “Competéncias Técni-
cas” sobre a variavel “Sustentabilidade Escritorio de
Projetos”; o alto nivel de influéncia direta exercido
pela variavel “Conjuntura Politica Nacional” sobre

as variaveis “Disponibilidade de LOA/Orgamento

em Saude”, “Controle Publico” e “Politica de Satude
(SUS)”; e arelagao de influéncia direta exercida pelo
“Arcabouco Juridico-Administrativo da Gestao Pa-
blica” sobre os “Projetos Estruturais do Ministério
da Saude”.

Para poder estabelecer os cenarios, a partir da anali-
se de influéncia foram definidos como eixos de ana-
lise a “Conjuntura Politica Nacional” e a “Conjuntura
Economica Nacional” em fun¢ao do alto nivel de in-
fluéncia que essas variaveis exercem sobre as demais
variaveis selecionadas para a realiza¢do do exercicio
prospetivo. Para cada eixo de analise foi definida
uma escala maxima e uma escala minima (Quadro 5).
As variaveis de Articulagao Intersetorial correspon-
dem a um conjunto de variaveis que demandam arti-
culagGes a nivel intersetorial englobando outros ato-
res que tambem contribuem para definir a dinamica
de funcionamento do sistema analisado. Enquanto
que as variaveis de Estratégia Institucional corres-
pondem a um conjunto de variaveis resultantes do
sistema e que possuem natureza institucional, situa-
¢do que exige que essas variaveis sejam trabalhadas
no contexto interno da Fiocruz.

Nessa etapa foram definidas as hipoteses para as va-
riaveis de Articulacdao Intersetorial considerando o
horizonte prospetivo de 2022. Para tal, foi elabo-
rada uma primeira proposta de hipoteses para os ce-
narios de cada variavel, as quais foram ajustadas pela
equipa de especialistas durante o Painel de Elabora-
¢ao de Cenarios.

Essa etapa compreendeu a geragao de uma visao in-
tegrada de todas as hipoteses definidas para as Varia-
veis de Articulagao Intersetorial para cada cenario.
No Quadro 6 ¢ possivel visualizar a descrigao de to-
dos os cenarios com as respetivas variaveis. A oferta
dessa visao integrada possibilitou a navegagao duran-
te o Painel de Analise Estratégica e Recomendagoes

para a validagao dos cenarios.
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Quadro 6 - Descri¢ao dos cenarios

a) Cenario 1: Conjuntura politica (-) liberal e conjuntura economica (-) favoravel

v' Manutencio da Politica de Satde (SUS), sem assegurar o direito social em
” 5 saude.
Politica de Satde (SUS) . . . .
v'  Dificuldade crescente na manutencdo da participac¢do estatal nas operacdes
em saude.
v/ Manutengdo da disponibilidade de recursos de LOA/Orcamento em Saude
Disponibilidade de LOA/ Or¢camento em Satde para a Fiocruz.
v" Reducgio moderada de investimentos na Fiocruz.
v" Reducio de iniciativas Intersetoriais em satde.
Iniciativas Intersetoriais em Saude v/ Manutengdo minima da atuacdo estatal em iniciativas intersetoriais em
saude.
. . L 5 v Possibilidade de ampliagdo dos Projetos Estruturais do Ministério da Satde.
Projetos Estruturais do Ministério da Saude . " . . .
v/ Maior pressdo do governo e maior necessidade da Fiocruz.
o v' Manutencdo do orcamento destinado ao Controlo Publico.
Controlo Publico 5
v Poucas mudancas no modelo atual de operagao.
Arcabouco Juridico-Administrativo da Gestdo v Aperfeicoamento do Arcabougo Juridico-Administrativo da Gestdo Publica
Publica visando garantir a atuagdo eficiente do Estado.
v' Manutenc3o de recursos nacionais de fomento.
v' Maior necessidade de captacdo de recursos internacionais.
Captagdo de Recursos v Incentivo a Parcerias de Desenvolvimento Produtivo (PDP) na condugio de
projetos.
v Baixa disponibilidade de recursos estatais para a saide em geral.
. . L v" Redugdo moderada do volume de projetos via Fiotec.
Operagao de Projetos via Fiotec . » .
v’ Dificuldade de sustentabilidade da Fiotec.

b) Cenario 2: Conjuntura politica (+) liberal e conjuntura economica (-) favoravel

v' Reestruturagdo da Politica de Satde (SUS), reduzindo o escopo da atencdo
Politica de Saude (SUS) publica em sadde.
v" Reducio da participacdo estatal nas opera¢des em saude.
v Reduc3o significativa da disponibilidade de recursos de LOA/Orcamento em
Disponibilidade de LOA/ Or¢camento em Saude Saude para a Fiocruz.
v Reducio significativa de investimentos na Fiocruz.
. . , v’ Forte restrigdo de iniciativas intersetoriais em saude.
Iniciativas Intersetoriais em Saude L L . _ .
v' Destinagdo das iniciativas de interesse publico para agentes privados.
. . L 5 v’ Possibilidade de reducdo dos Projetos Estruturais do Ministério da Saude.
Projetos Estruturais do Ministério da Saude . _ . .
v Menor press3o do governo e maior necessidade da Fiocruz.
e v/ Manutencdo do orgamento destinado ao Controlo Publico.
Controlo Publico . . 5
v' Tentativa de enfraquecimento do modelo de operacio.
Arcabouco Juridico-Administrativo da Gestdo | v Revisdo do Arcabouco Juridico-Administrativo da Gest3o Publica, reduzindo a
Publica regulacdo e a participagdo estatal nas operagdes em saude.
v Reduc3o de recursos nacionais de fomento.
. v" Maior necessidade de captacio de recursos internacionais.
Captagdo de Recursos L L o : . .
v’ Incentivo a participacdo da iniciativa privada na condug3o de projetos.
v/ Baixa disponibilidade de recursos estatais para dreas de interesse.
. . o v" Redugdo significativa do volume de projetos via Fiotec.
Operagao de Projetos via Fiotec o - .
v' Reduc3o significativa da sustentabilidade da Fiotec.




c) Cenario 3: Conjuntura politica (-) liberal e conjuntura economica (+) favoravel

Politica de Saude (SUS)

v

v

Fortalecimento da Politica de Saude (SUS), com dificuldade de garantir o
direito social em saude.

Ampliagdo de investimentos publicos para fortalecer as operagoes em saude.

Disponibilidade de LOA/Orgamento em Saude

Q

Ampliagcdo da disponibilidade de recursos de LOA/Orgamento em Satide para
a Fiocruz.

Ampliagdo de investimentos na Fiocruz.

Iniciativas Intersetoriais em Saude

Aumento de iniciativas intersetoriais em saude.

Fortalecimento da atuagdo estatal.

Projetos Estruturais do Ministério da Saude

Possibilidade de eliminacdo dos Projetos Estruturais do Ministério da Salde.

Menor pressao do governo e menor necessidade da Fiocruz.

Controle Publico

NN ENEN ENRN AN

Ampliacdo do orgamento destinado ao Controle Publico.
Aprimoramento do modelo atual de operagdo, com modernizagdo das

estratégias de controle por meio de tecnologias e pessoas.

Arcabougo Juridico-Administrativo da Gestdo
Publica

AN

Aperfeicoamento do Arcabougo Juridico-Administrativo da Gestdo Publica
visando garantir maior eficiéncia e efetividade do Estado.

Captagdo de Recursos

Ampliag¢do da disponibilidade de recursos nacionais de fomento (+ estatal —
privado).

Necessidade de captagdo de recursos internacionais.

Ampliagdo das Parcerias de Desenvolvimento Produtivo (PDP) na condugdo
de projetos.

Disponibilidade de recursos estatais para a saude em geral.

Operagdo de Projetos via Fiotec

<

Ampliagdo do volume de projetos via Fiotec.

Melhores condigGes de sustentabilidade da Fiotec.

d) Cenario 4: Conjuntura politica (+) liberal e conjuntura economica (+) favoravel

Politica de Saude (SUS)

v

v

Restruturagdo da Politica de Saude (SUS), com revisdo dos principios
constitucionais e redugdo do direito social em satde.
Aumento das privatizagdes das operagdes em saude.

Disponibilidade de LOA/Orgamento em Saude

v

Reducdo moderada da disponibilidade de recursos de LOA/Orcamento em
Salde para a Fiocruz.

Redugdao moderada de investimentos na Fiocruz.

Iniciativas Intersetoriais em Saude

<]

Redugcdo significativa iniciativas intersetoriais em saude.
Ampliagdo da destinagdo das iniciativas de interesse publico para agentes

privados.

Projetos Estruturais do Ministério da Saude

Redugdo dos Projetos Estruturais do Ministério da Satde.

Menor pressao do governo e moderada necessidade da Fiocruz.

Controle Publico

Ampliagdo do orgamento destinado ao Controle Publico.

Tentativa de enfraquecimento do modelo de operagdo.

Arcabougo Juridico-Administrativo da Gestdo

Pdblica

RN RGN

Simplificagdo do Arcabougo Juridico-Administrativo da Gestdo Publica,
privilegiando a participagdo privada nas operagées em saude.

Captagdo de Recursos

Q

Ampliacdo da disponibilidade de recursos nacionais de fomento (+ privado —
estatal).

Necessidade de captagdo de recursos internacionais.

Ampliagdo da participagao da iniciativa privada.

Disponibilidade de recursos estatais para areas de interesse.

Operagao de Projetos via Fiotec

SN AN NN

Redugcdo significativa do volume de projetos via Fiotec.

Reducdo significativa da sustentabilidade da Fiotec.

Fonte: Elaboragao propria.
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4. Discussao

A construgao do percurso do estudo de futuro cons-
truido trouxe as potencialidades e desafios teorico-
-metodologicos num exercicio que requer aproxi-
magoes e abordagens sucessivas, envolvendo especia-
listas no sistema em estudo. [12, 13] Com as etapas
realizadas foi possivel coletar os principais elemen-
tos para a fundamentagao e elaboragdo de cenarios,
que serviram de base para eleger um cenario foco
(ou de referéncia), que nortearam as atividades de
planejamento estrategico de longo prazo. [16]

Os resultados siao decorrentes de um recente movi-
mento de aproximagao com uma metodologia que
apoiasse mais o alinhamento da prospecao de cena-
rios com o planejamento estratégico [16], no ambito
do escritorio de gestao de projetos da Fiocruz. As-
sim, deve-se considerar que a base da realidade pra-
tica e cotidiana, possibilita a mobilizagao dos envol-
vidos/afetados e o desenvolvimento de inteligéncia
coletiva, por meio da apropria¢do do conhecimento.
O esforgo demonstrado foi, sobretudo, de produzir
alternativas metodologicas para subsidiar a tomada
de decisdes estratégicas e de compartilhar uma ex-
periéncia capaz de ser adaptada por outros atores e
para outros propositos. Dai a disposi¢do de ampliar
o niimero de atores com percegao institucional sen-
sivel a abordagens complexas de planejamento que
animou a iniciativa de adaptagdo e conjugacio de
ferramentas colhidas de um vasto arcabouco teori-
co-metodologico, em lugar de utilizar vertical e in-
tegralmente uma metodologia prospetiva, tal como
a sistematizada por Godet. [4, 17]

O uso dessa metodologia mostrou-se devidamente
adequado para a obtengao de um conjunto de orien-
tagoes e agdes estratégicas possiveis com base nas
competéncias essenciais e distintivas da instituigao,
de forma articulada com os cenarios do ambiente ex-
terno e concorrencial [4]. Fica claro assim que, para
que o futuro desejado seja alcangado, se faz necessa-
ria a unido entre Prospetiva e Estrategia.

Os resultados da analise estrutural e da analise ser-
viram de subsidios para a realiza¢ao da analise estra-
tegica e recomendagdes para os cenarios de atuagao
do Escritorio de Projetos Fiocruz 2022. [1] Isso foi
demonstrado a partir da navegagao integrada nos ce-

/ . . [13 .
narios gerados pelo cruzamento dos eixos “Conjun-
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tura Politica Nacional” e “Conjuntura Politica Eco-

J L »
nomica .

5. Consideracdes finais

Os cenarios de atuacdo do Escritorio de Projetos Fio-
cruz 2022 sao resultado de um processo de inteligén-
cia coletiva. Esse exercicio prospetivo contou com a
importante participagao de colaboradores da Fiocruz,
atuantes em diferentes niveis e areas, especialmente
selecionados a partir de critérios técnicos que levaram
em consideragao os seus respetivos niveis de experién-
cia e de conhecimento sobre a organizagao e o setor da
saude.

Como contribui¢ao do estudo, tem-se que o mesmo
apoiou a defini¢ao da Portaria de criagao do EPP e a de-
fini¢do de suas atribui¢oes. Alem disso, vem sendo uti-
lizado na construgao do planejamento de longo prazo
pela equipe do EPP. Os seus principais pontos de desta-
que para possiveis desdobramentos envolvem: a estru-
turagao de um “Modelo de Gestao” para o EPP; a arti-
culagdo do EPP com outras areas internas de captagao
de recursos financeiros; a estruturagao de processos de
qualificacao de projetos da Fiocruz (papel normativo);
a habilitacao do EPP Escritorio de Projetos e da Fiocruz
para o atendimento das crescentes demandas oriundas
do “Controle Pablico”; e a unificagdo da gestao de pro-
jetos no ambito da Presidéncia da Fiocruz.

Apesar da pluralidade dos colaboradores que foi apre-
sentada como um ponto forte, destaca-se como uma
das limitagdes do estudo a impossibilidade de inclusao
de representantes de outras unidades descentralizadas
da instituigao. Por se tratar de um estudo que propée a
apresentacao do EPP, este deveria contar com represen-
tantes da institui¢ao em toda sua magnitude, principal-
mente de seus demais Escritorios de Projeto.

Mesmo diante das provaveis mudangas conjunturais no
pais interferindo na propria Fiocruz e, consequente-
mente no Escritorio de Projetos da Presidéncia, ¢ facto
que o conhecimento acumulado nesse processo de de-
finicao de cenarios traz desafios rumo ao desenho de
um planejamento de longo prazo atrelado ao cenario
proximo do contexto atual. Contudo, ha que se tomar
decisdes e agir com base no saber-poder de agentes do

conhecimento da rede sociotécnica existente.



Bibliograﬁa

1. LIMA, M.C. O futuro das ideias: Analise Estrutural & incertezas-criticas pros-
pectivas para think tanks, 2010. 228f. Dissertagao (Mestrado em Administragao
Ptblica) - Escola Brasileira de Administragio Pablica e de Empresas - EBAPE, Fun-
dagao Gettlio Vargas, 2010.

2. MARINHO, D.N.C.; QUIRINO, T.R. Considera¢des sobre o estudo do futuro.

Revista Sociedade e Estado, volume X, volume 1, jan-jun 1995.

3. ZACKIEWICZ, M. Coordenagio e organizagio da inovagao: perspectivas do
estudo do futuro e da avaliagio em ciéncia e tecnologia. Parcerias Estrategicas,
Nuamero 17, Setembro, 2003.

4. GODET, M.; DURANCE, P. Prospectiva Estratégica para As Empresas e Os
Territorios. Onu/Dunod, 2011.

5. FIOCRUZa. Unidades e Escritorios da Fundagio Oswaldo Cruz. Disponivel no
site: https://portal.fiocruz.br/unidades-e-escritorios, consultado em 20 de se-

tembro de 2018.

6. NOVAES, ED. Institucionalizagao de procedimentos padrao para o gerenciamen-
to de projetos em uma organizagio publica federal complexa. Dissertagao de mes-
trado da Escola Brasileira de Administra¢ao Piblica e Empresas, Fundagio Getulio

Vargas, 2017.
7. FIOCRUZ. Escritorio de Projetos da Fiocruz. Manual Técnico, Agosto, 2017.

8. OFORI, DF. Project management practices and critical sucess factors: A de-
veloping country perspective. International Journal of Business and Management,
2013, v. 8,n. 21, p:14-31.

9. FIOCRUZb. Portaria N° 1.070 de agosto de 2018 da Presidéncia da Fundagio
Oswaldo Cruz. Dispoe sobre a criagao do escritorio de projetos, no ambito da Pre-
sidéncia da Fiocruz, para o gerenciamento, monitoramento e avaliagio de projetos
da Presidéncia e demais instancias e subunidades que a compdem.

10. KERZNER H. Gerenciamento de Projetos: uma abordagem sistémica para pla-

Anais do ITHMT

nejamento, programagao e controle. Sao Paulo: Blucher, 2011.
11.ALVES, RO; COSTA, HG; QUELHAS, OLG; DA SILVA, LE; PIMENTEL, LB.

Best practices in Project management office implementation: development of su-
cess reference. Production. 23(3), p. 582-594, 2013 Epub Dec 07, 2012. ISSN
0103-6513 http://dx.doi.org/10.1590/50103-651320120050000094..

12. BARROS, H.G. A metodologia da prospecgao tecnologica e o caso brasileiro do
Prospectar. In: Congresso Internacional del Clad sobre la Reforma del Estado y de
la Administracion Publica, 7, 2002, Lisboa, Portugal, 2002.

13. GODET, M. A. “Caixa de Ferramentas” da Prospectiva Estratégica. Cadernos
do CEPES, Lisboa, p.97, junho, 2000.

14. SANTOS, M. E. Modelos de Prospecgao: Uma Abordagem Bibliografica sobre
Delphi, AHP e Cenarios. 2002.

15. RIBAS J. R. Uma Proposta para a Construgao de Cenarios Alternativos Com-
binando Informagdes Subjetivas e Bases de Dados Secundarios. In: I Encontro de
Administragao da Informagao. Florianopolis, 24 a 26 de Outubro, 2007.

16. MELO, L. C. Planejamento Estratégico e a Prospecgao de Cenarios: Uma Expe-
riéncia no Instituto Lauro de Souza Lima. Dissertacao (Mestrado em Satide Coleti-
va) — Programa de Pos-Graduagao em Ciéncias da Coordenadoria de Controle de
Doengas da Secretaria de Estado da Satde de Sao Paulo. Sao Paulo, 2006.

17. GODET, M. et al. Prospectiva Estratégica: ProblemasY Métodos - Por Michel
GodetY La Participacion de Prospektiker En Colaboracion Com Philippe Durance
- Cuaderno N 20. Segunda Edicion; Enero de 2007.

Conflitos de interesses:

Os autores declaram que nao existem conflitos de in-
teresses..

S55



