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RESUMO

O movimento politico e intelectual conhecido New Public Managment transformou a gestao
publica, pois pregava a eficacia e eficiéncia dos servigos publicos. Esse periodo é marcado
pela ideia de que as técnicas de gestdo advindas do setor privado eram mais eficientes. Dentre
as técnicas utilizadas na esfera privada que foram adaptadas para o setor publico destaca-se 0
Planejamento Estratégico utilizando o Balanced Scorecard (BSC). Posto isto, o presente
estudo possui como objetivo descrever os desdobramentos do neoliberalismo no planejamento
estratégico em uma organizacdo publica. Visando alcancar o objetivo acima procurou
investigar a influéncia do Estado no planejamento estratégico da Fundacdo Hemominas; a
construcdo, manutencdo e gestdo do planejamento estratégico da Fundacdo Hemominas.
Trata-se de um estudo qualitativo, com aplicacdo de entrevistas semiestruturadas junto a
funcionarios que trabalham com o planejamento estratégico na Fundacdo Hemominas.
Aplicou-se aos dados obtidos a anélise de contetudo de Bardin. Os resultados encontrados com
a presente pesquisa demonstram que a ferramenta proposta ajuda a melhorar o servico
ofertado, entretanto o planejamento estratégico utilizando o BSC é fragil quando analisado
sob o aspecto financeiro e politico.

Palavras-chaves: New Public Managment; administragdo gerencialista; planejamento

estratégico; Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The political and intellectual movement known as New Public Management transformed
public management, as it preached the effectiveness and efficiency of public services. This
period is marked by the idea that the management techniques coming from the private sector
were more efficient. Among the techniques used in the private sphere that were adapted for
the public sector, the Strategic Planning using the Balanced Scorecard (BSC) stands out. That
said, the present study aims to describe the unfolding of neoliberalism in strategic planning in
a public organization. In order to achieve the above objective, it sought to investigate the
influence of the State in the strategic planning of Fundacdo Hemominas; the construction,
maintenance and management of the Hemominas Foundation's strategic planning. This is a
qualitative study, with the application of semi-structured interviews with employees who
work with strategic planning at Fundacdo Hemominas. Bardin's content analysis was applied
to the data obtained. The results found with the present research demonstrate that the
proposed tool helps to improve the service offered, however the strategic planning using the
BSC is fragile when analyzed under the financial and political aspects.

Keywords: New Public Management; managerial administration; strategic planning, Balanced

Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Em 1980, através de um movimento politico e intelectual em paises desenvolvidos
conhecido como New Public Management (NPM), inicia-se um processo de transformacéo da
administracdo publica burocratica na denominada administracdo puablica gerencialista
(FERLIE, 2017).

O New Public Managment traz como caracteristicas centrais a ideia de se aplicar
técnicas da gestdo privada no setor publico; eficacia e eficiéncia do servico publico; gestéo
realizada por corpo profissional, controles dos servicos baseados em producéo;
desconcentracdo de servicos ligados diretamente ao setor publico; padrdes e medidas de
desempenho (FERLIE, 2017).

No Brasil, as bases do New Public Management e a consequente administracéo
gerencialista foram introduzidas na gestdo publica durante o governo de Fernando Henrique
Cardoso, através do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, encabegada por
Bresser-Pereira (PAULA, 2005).

A administracdo gerencialista surge como resposta a crise pelo qual atravessava o
Estado brasileiro e objetivava a curto prazo o ajuste fiscal e a médio prazo tornar a
administracdo publica mais eficiente visando melhor atendimento ao cidaddo (BRESSER,
1996).

Portanto percebe-se que o modelo gerencial traz algumas transformacdes seja voltada
para projetos intraorganizacionais, seja para a prestacdo de servi¢os publicos com vistas a
atender os anseios do cidaddo (ABRUCIO, 1996).

Assim, através da reforma administrativa de 1995 o planejamento estratégico
ingressa na administracdo pablica brasileira como uma ferramenta de gest&o.

A concepcdo do planejamento estratégico surgiu como resposta a necessidade das
organizacbes em mensurar e padronizar as a¢bes com a estratégia tracada. Portanto, o
planejamento estratégico pode ser compreendido como o conjunto de procedimentos,
ferramentas e préticas que permitem que as acdes e a tomada de decisbes sejam realizadas
conforme a identidade, estratégia, missdo, metas e valor publico de uma organizacéo
(BRYSON, 2010).

O Balanced Scorecard é uma das metodologias utilizadas para operacionalizar o
planejamento  estratégico. Surgiu na década de 90 e propBe equilibrar
a estratégia as medidas financeiras tradicionais. Para tanto, propde a afericdo do desempenho

da organizacdo por meio de indicadores que transpassam a questdo financeira, devendo os
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mesmos serem construidos sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, procedimentos
internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997b).

Os indicadores sdo construidos conforme a realidade da empresa. A perspectiva
financeira recai sobre a andlise se 0s investimentos realizados produzem ganhos reais; a
perspectiva do cliente visa analisar a satisfacdo, o desempenho da marca no mercado; nos
procedimentos internos busca-se a analise dos custos, qualidade, tempo de producéo, entre
outros; por fim, na perspectiva do aprendizado e crescimento, a analise se volta para a gestdo
da informacéo e satisfacéo dos funcionarios (KAPLAN; NORTON, 1997b).

Nesse sentido Kaplan e Norton (1997b, p.238) ressaltam que as medidas
auferidas pelo BSC devem ser usadas ““[...] para articular a estratégia da empresa, para
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de alcangar uma meta comum”.

Por todo o exposto, resta patente que o BSC foi desenvolvido para atender as
necessidades das empresas privadas, principalmente no que concerne a dificuldade que as
mesmas experimentavam em mensurar 0s resultados dos seus objetivos estratégicos
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Contudo, como o0s proprios autores afirmam, é possivel que entidades
governamentais utilizem a BSC, entretanto o objetivo a longo prazo e os indicadores devem
passar por adaptacdes (KAPLAN; NORTON, 2000).

A adequacdo do BSC para o setor publico, confeccionada por Niven (apud
CARVALHO et al., 2007), propde que as entidades governamentais cologuem a missdo como
0 objetivo a ser atingido, devendo os indicadores atuarem como ferramentas que auxiliaréo a
concretizacdo da missao proposta.

Outra importante mudanca mencionada por Niven (2005 apud CARVALHO et al.,
2007) aponta que a perspectiva financeira, que possui maior importancia dento do BSC para
empresas privadas, cede lugar no setor publico para a perspectiva do cliente que assume,
portanto, o foco de maior importéancia dentro do BSC publico.

No tocante a adaptagdo e utilizacdo do BSC no setor publico, o levantamento de
alguns estudos demonstraram que a metodologia introduz a estratégia no setor publico de
forma que os objetivos de curto e longo prazo se desvinculem de mandatos politicos, além de
favorecer a transparéncia do setor publico (CARVALHO et al., 2007), mostrando-se,
portanto, uma possivel ferramenta para a gestdo do setor publico.

Portanto, o presente trabalho, procurou descrever o0s desdobramentos do

neoliberalismo no planejamento estratégico em uma organizacao publica.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Descrever os desdobramentos do neoliberalismo na ordenacdo do planejamento

estratégico de uma organizacao publica.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Investigar a influéncia do Estado no planejamento estratégico da Fundagdo
Hemominas;
b) Investigar a construcdo e manutencao do planejamento na Fundacdo Hemominas;

c) Investigar a gestdo do planejamento estratégico na Fundacdo Hemominas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 NEOLIBERALISMO

A crise de 1929 causou uma convulséo politica e ideoldgica principalmente nos paises
europeus e nos Estados Unidos onde produziu faléncia de empresas, desemprego massivo e
aumento da pobreza. Consequentemente, o liberalismo econdémico praticado e propalado fora
colocado em xeque. Na maior parte dos paises a reativacdo do aparato produtivo foi realizado
por meio do gasto publico procurando assim amenizar algumas das graves consequéncias da
depressdo. Este momento é geralmente identificado com o pensamento econdmico de John
Maynard Keynes! (HOBSBAWN, 1995).

No periodo do pos-guerra (1945-1970) um Estado de bem-estar social generoso e
eficiente foi construido nos paises centrais? (Estados Unidos e Europa Ocidental), permitindo
a maioria da populacdo um bom padréo de vida. O regime tributario e o acesso ao consumo de
massa também produziram mais igualdade material. Pode-se dizer que o modelo keynesiano?®
funcionava com mercados regulados, tributacdo progressiva, intervencdo estatal, contratos
coletivos, seguridade social e politicas anticiclicas.

A educacdo e a salde publica cresceram, o seguro desemprego foi introduzido e
devido a escassez de homens no mercado de trabalho (j& que muitos foram mortos e/ou se
tornaram inviaveis para 0 mercado de trabalho durante a guerra) os salarios aumentaram.

Tal consenso sobreviveu até as décadas de 50 e 60 e tinha como objetivo proteger as
pessoas das flutuacbes mais sérias do mercado, através de uma provisdo de uma politica
anticiclica* (HARVEY, 2005).

O estado de bem-estar ndo era necessariamente essencial para a gestdo da
demanda keynesiana. Garantindo um nivel minimo de demanda,
inicialmente parecia suavizar o ciclo de negécios, garantindo que o consumo
nunca caisse abaixo do piso proporcionado pelo apoio a renda e oferecendo
'estabilizadores automaticos' como o alivio do desemprego em tempos de
recessdo. (RAPLEY, 2017, p. 174).

! John Maynard Keynes foi um economista britdnico que em sua obra “A teoria geral do Emprego, do Juro e da
Moeda” defende que o Estado deva adotar medidas anticiclicas (planejamento econémico, regulagdo de precos,
promocao de empregos via empresas estatais e etc.) a fim de amenizar os efeitos sociais causadas pelas crises
do capitalismo, tal teoria fora de importancia fundamental nas politicas do New Deal nos Estados Unidos e as
do Estado de bem-estar social (Welfare State) em varios paises europeus (KEYNES, 1984).

2 Vide nota de rodapé 1.

3 Vide nota de rodapé 1.

4 Vide nota de rodapé 1.
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Neste momento surge a critica de alguns autores da chamada escola austriaca de
economia, com seu principal nome Friedrich Von Hayek®, em que, em sua mais conhecida
obra, “O Caminho da Servidao”, faz a defesa de que qualquer movimento em dire¢do ao
socialismo ou ao planejamento econdmico, por mais moderado que seja acaba levando ao
totalitarismo. Sua visdo era de que seu pais de exilio, a Inglaterra, estaria a repetir os mesmos
erros da Alemanha ao abandonar a liberdade econdmica e consequentemente a liberdade
pessoal, 0 que leva ao caminho da servidao, uma vez que o planejamento econémico leva
inevitavelmente a ditadura. No entanto, durante este periodo (1945-1970). A maioria dos
paises da Europa colocaram em pratica politicas de planejamento econdmico e ndo haviam
acabado em tal “inferno” totalitario, portanto tal teoria acabou se restringindo a alguns
circulos universitarios neste momento.

Cabe lembrar que o argumento central deste autor, na maior parte de suas obras, ronda
o fato de que o mercado € mais eficiente do que qualquer outra alternativa na formacdo de
precos, ja que permite processar uma quantidade de informacbes que qualquer outra

instituicdo ndo conseguiria controlar. O proprio Hayek nos diz:

[...] o capital ndo precisa de guia, nem de mentor governamental para chegar
ao ponto em que ele encontra maior renda, determinando assim a industria
que convém fundar. Nenhum governo, por mais sabio, mais poderoso e mais
patridtico que seja, pode substituird acdo dos milhares de homens de
negocios, que impelidos pela grande forca do interesse individual,
esclarecidos por longos anos de pratica, dividem a solu¢do de um problema
destes em milhares de problemas parciais, a que cada um pode, pela
competéncia adquirida, pelo estudo e experiéncia de muitos anos em uma
esfera determinada, dar a melhor solugdo possivel. (HAYEK, 1983, p. 79).

Outra perspectiva marginal surge também na década de 60 e criticava alguns pontos
do Estado de Bem-Estar Social é a perspectiva da Escolha Pablica que oferece uma critica ao
Estado com argumentos para desacreditar qualquer atividade publica, ou seja, suprime a
nocdo de interesse publico naturalizando o homo economicus (aquele que persegue somente
seus proprios interesses). Desta forma a politica é vista como suspeita e seus assuntos estdo

vocacionados a parasitar seus concidadaos.

> Friedrich August Von Hayek foi um economista austriaco radicado na Inglaterra a partir de 1938, fundador da
fundacdo Mont Pelerim juntamente a outras figuras como Ludwig Von Mises, Milton Friedman e Karl Popper
que fora um centro de estudos e discussBes sobre o liberalismo no século XX e langavam um alerta contra
qualquer tipo de planejamento estatal que fira as liberdades individuais. Tal autor tem como obras mais
conhecidas: O caminho da Serviddo e A Constitui¢do da Liberdade que se constitui em uma de suas obras mais
ambiciosas onde Hayek busca explicar a construcdo e a constituicdo de um estado verdadeiramente liberal que
elevasse a0 maximo as potencialidades de cada individuo, o que ndo é possivel em um estado com qualquer
tipo de planejamento econémico. (WAPSHOTT, 2016).
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David Buchanam, seu principal representante afirma ser dificil acabar com o Estado ja
que este sempre encontra respaldo nos seus dependentes na sociedade, ou seja, aqueles que se
aproveitam de seus servigcos que de alguma forma defende o crescimento do Estado e o
aumento dos gastos sociais que, segundo Buchanam pode tanto ajudar a melhorar a situacéo
dos necessitados como criar um sistema de dependéncia que torna estes incapazes de
progredir pelas proprias pernas. Portanto, sua solucdo seria limitar o maximo possivel o
Estado de decisGes como gasto, cobranca e endividamento (DIAS, 2009).

Sua ideia basica era a de que politicos e funcionarios, sdo seres humanos comuns,
exatamente como todos 0s outros, e ndo ha razdo para supor que eles tenham qualquer outra
motivacao além de seu interesse individual ou seja o rent-seeking. Desta forma, o estado nédo
seria apenas ineficiente, mas operaria de forma semelhante a uma organizagdo criminosa
(BRESSER-PEREIRA, 2009).

Tais teorias passam de periféricas a centrais quase que de um dia para o outro. Na
década de 70 que foram anos de instabilidade, desemprego e crise econémica, greves e
manifestacdes violentas, empobrecimento massivo, terrorismo e tensdo social, ou seja, aquele
clima de otimismo do pos-guerra havia acabado. Os Estados Unidos, em sua luta com o
Vietnd aumentaram o gasto publico, o que fez com que este alterasse o padrdo monetario
internacional, intensificando assim a instabilidade econdmica mundial®.

Portanto, aqui 0 consenso keynesiano comega a ruir, ja que ndo era mais possivel
manter o emprego, nem a rede de seguranca, seja pela falta de dinheiro ou pela propria
ineficacia das medidas que anteriormente funcionavam.

O ponto de partida do programa neoliberal fora a critica a politica keynesiana, mas
desta vez com um programa econémico completo e reativo as inércias e consequéncias do
encarecimento do Estado de bem-estar social. Seu programa extremamente conservador inclui
muitos dos temas mais classicos da direita empresarial: mercado livre, controle do déficit e
reducdo do gasto social (HARVEY, 2005).

Portanto, o neoliberalismo se apresenta nas decadas de 80 e 90 como um movimento
de protesto contra a burocracia, os sindicatos, a classe politica e contra todos os considerados
parasitas do sistema do pds-guerra. Desta forma, € necessario exigir menos impostos, menos

leis, menos burocratas, menos gastos e entre outras propostas, também figuravam eliminar o

6 N&o é nosso interesse aqui tratar dos acontecimentos no Vietna e nem os detalhes de suas consequéncias para o
sistema econdmico americano e mundial, para um melhor detalhamento verificar em HOBSBAWN, Eric. A
Era dos Extremos. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 1995.
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imposto de renda, privatizar a cunhagem de dinheiro e abolir a regulamentacdo das drogas
(HARVEY, 2005)

De modo a convencer espiritos e mentes, a argumentacao neoliberal € muito simples:
0s burocratas reivindicam o direito de decidir como as pessoas devem viver, 0 que devem
consumir ou como educar seus filhos. Contra isso a receita neoliberal € transparente: que o
povo decida, que o consumidor decida e que ninguém interfira nas decisdes do individuo
(GONZALBO, 2015).

Além disso, o programa neoliberal prometia resolver o problema da ingovernabilidade
impondo a todos a disciplina de mercado, para que todos recebessem ao que faziam jus, ou
seja, o Estado era visto como um ente que sequestrava parte dos ganhos individuais atraves
dos impostos desestimulando assim a produgdo. Por fim, e ndo é pouca coisa, 0
neoliberalismo tem afinidades evidentes com o novo “privatismo” da época que tem como
bases a autenticidade, a expresséo individual e os novos padrdes de consumo para a defini¢do
desta identidade.

Como prética das experiéncias governamentais neoliberais podemos citar, em primeiro
momento, Margaret Thatcher que assumiu o governo do Reino Unido, como primeira-
ministra, em maio de 1979. Ela veio depois de uma longa década de estagnacdo produtiva,
inflacdo alta, protestos, greves e agitacdo sindical. E famoso que, em certa ocasifo, ela
ordenou uma reunido de dirigentes partidarios para definir o programa de governo batendo na
mesa com um livro: ‘sdo essas as ideias que quero colocar em pratica’. O livro era “Os
fundamentos da liberdade” de Friedrich Von Hayek (PASSOS; CAVALIERI, 2014).

O programa econdmico de Thatcher incluia todos os elementos que constituem a
imagem padrdo do neoliberalismo: cortes de impostos, cortes de gastos publicos, remogéo de
regulamentacgdes e privatizacdo de empresas publicas. Ou seja, uma férmula simples: menos
Estado e mais mercado (TAYLOR-GOOBTY, 1991).

Um dos principais ingredientes do thatcherismo foi uma campanha agressiva para
privatizar empresas e ativos publicos British Petroleum, British Gas, British Steel, British
Aerospace, British Telecom, British Airports Authority, British Rail, Associated British Ports,
National Freight Corporation. Muitas das empresas foram vendidas a precos reduzidos para
que 0S novos proprietarios pudessem investir na atualizacdo da infraestrutura (HARVEY,
2005).

E neste contexto que a politica de privatizagdes comega em todo o mundo, no Reino
Unido de Thatcher, pela Australia, Nova Zelandia, México e assim vai ingressando nos
governos de, praticamente, todo 0 mundo (BRESSER-PEREIRA, 2003).
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Se o significado da revolucdo neoliberal tivesse que ser resumido em uma frase,
poder-se-ia dizer ser a reducdo do publico em favor do privado. Um movimento que se
explica pela conviccdo de que o que é publico (servico, interesse e bem publico) é
fundamentalmente uma farsa, uma forma de mascarar interesses privados. Em outras palavras,
a conviccdo de que a dicotomia entre o que € publico e o que é privado oferece um prisma
errado e enganoso.

A ideia de centralidade do mercado sofrendo minima intervencdo estatal é a peca
basica do programa neoliberal. Em seus termos, o mercado € a condicdo indispensavel da
liberdade, 0 mecanismo que torna possivel a existéncia de ordens complexas e permite que a
economia funcione eficientemente e justamente.

No entanto, talvez seja conveniente esclarecer, ainda que seja a parte, que o Estado € a
peca-chave, absolutamente indispensavel, para o funcionamento da nova ordem econdmica,
daquilo que se conhece como a diade neoliberalismo-globalizacdo A explicacdo usual
pressupde que os Estados foram perdendo terreno, que se enfraqueceram diante do mercado,
diante dos fluxos globais, das novas tecnologias e da comunicagdo, da integracdo das
economias, até se tornarem praticamente irrelevantes. Contudo, o oposto é verdadeiro. O
Estado adquiriu uma importancia decisiva para a nova economia que ndo poderia prescindir
dele. O programa neoliberal implica uma reorganizacdo do Estado, de forma que favoreca o
funcionamento do mercado, ou que favoreca uma determinada forma de funcionamento de
determinados mercados. (HARVEY, 2005)

O programa neoliberal ndo quer que o Estado desapareca, pelo contrario necessita
deste para garantir a desregulamentacéo e a liberalizag&do dos mercados por meio dos acordos
internacionais de livre comércio permitindo que tanto a globalizacdo financeira quanto as
politicas liberalizantes (anti-protecianistas) e do comércio internacional ganhem forca.
(MATIAS, 2014).

Com intencdo de ndo incomodar o sistema econOmico imperante, os Estados
continuam sendo essenciais na garantia da paz e da seguranca dentro e fora de seus territdrios
e da justica a fim de que os contratos nacionais e internacionais sejam cumpridos. Reduzindo
os conflitos internos e externos no intuito de proporcionar ao livre-mercado um ambiente livre
de empecilhos. Tal realidade sé é possivel ao manter-se 0 monopélio legitimo da coercéo
fisica na médo do Estado a fim de constranger e combater aqueles que se opdem aos interesses
do sistema ideolégico dominante (MATIAS, 2014).

Em qualquer caso, privatizar significa mudar o principio pelo qual um bem é
distribuido, ou um servico € oferecido, e decidir que ele € atribuido ndo como um
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direito, mas como uma mercadoria. No entanto, servigos publicos; escolas,
transportes, hospitais e a policia existem para satisfazer uma necessidade coletiva,
ou 0 que se entende por isso (que todos os cidaddos tenham igual acesso & educacéo,
transporte, salde, etc.). Normalmente sdo pagos com dinheiro proveniente de
impostos, mas ndo tém de ser necessariamente gratuitos. As instituicdes publicas
podem receber dinheiro, cobrar dos cidaddos os servigos que prestam, como 0
transporte publico. O fundamental é que ndo se orientem pela busca do lucro e esse
ndo seja o critério que decide seu funcionamento. (GONZALBO, 2015, p. 165).

As vezes, a privatizacdo tem sido explicada como um recurso para consertar as
financas puablicas, limpéa-las, como dizem, reduzir o déficit fiscal e, assim, também permitir
cortes de impostos. Outras vezes tém sido justificadas como forma de facilitar a modernizacéo
de qualquer setor: ferroviério, telecomunicagdes ou aeroportos, sem a necessidade de utilizar
recursos publicos para isso. E claro que alguém acabara pagando por esses investimentos e
serdo aqueles que utilizardo o servigo, mas presume-se que a eficiéncia do mercado acabara
por possibilitar a economia, ou seja, sempre custara menos do que se o investimento fosse
publico (e ndo sera feito com dinheiro de todos) (VILLACANAS, 2020).

A privatizacdo também tem sido defendida como meio de melhorar a qualidade do que
quer que seja: educacdo, transporte ou telefonia. A explicacdo é conhecida e facilmente
compreendida, ou seja, o setor publico é dominado pela inércia, ndo tem motivacdo para
entender melhor o que é uma clientela cativa e que nao pode mudar de prestador por pior que
seja o servico. O mercado, por outro lado, através da competicao e gracas ao lucro, permitiria
que as coisas fossem feitas de forma mais eficiente (HARVEY, 2005).

Segundo Bresser-Pereira (2009) esta forma de ver o neoliberalismo €é ideoldgica ja que
na verdade o que existe € um assalto ao Estado pelo mercado, ou seja, utilizaram a desculpa
de que o Estado n&o deveria ser mais produtor e somente regulador para torna-lo em verdade
minimo e que este se desencarregasse da producdo, da protecdo social, da inducdo do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e da regulacdo dos mercados a fim de voltar todas as
suas energias a protecdo das grandes empresas, dos altos executivos e agentes financeiros.

Um outro processo que faz parte deste projeto neoliberal consiste em impor esquemas
empresariais para a gestdo das fungdes publicas como o caso do BSC aplicado a gestédo
publica. Com mais frequéncia, o que se faz ¢ estabelecer algum padrao de “produtividade”
para avaliar o desempenho de cargos e funcionarios. Geralmente séo indices numéricos, pois
oferecem resultados objetivos, frios, indiscutiveis e permitem fazer comparagdes; O problema
é que, em muitos casos, aquilo que sé pode ser medido obliquamente, mal se refere a
atividade substantiva da instituicdo: a quantidade de artigos publicados por um professor, a

quantidade de pacientes atendidos por uma enfermeira, a de prontuarios que um escritério
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abre ou fecha. N&o sdo realmente medidas de produtividade, mas sdo as Unicas a que pode
recorrer um administrador que necessita de indicadores impessoais e objetivos que permitam
estabelecer metas e impor san¢des (BACCARO; HOWELL, 2017).

Reunindo estes pontos, nos anos 1990, algo como uma teoria da administracdo
adquiriu corpo, a partir de abordagens desconexas, conjecturas e julgamentos. O conjunto é o
que se denomina Nova Gestdo Publica. Seu ponto de partida é que ndo existem diferencas
significativas entre a gestdo do setor publico e privado, ja que obedecem a mesma ldgica e
admitem a mesma racionalizacdo. O primeiro passo € libertar os administradores do controle
dos lideres politicos e de todas as servidGes e limitacBes impostas pela politica. Um
mecanismo de avaliagdo de desempenho pode entdo ser estabelecido, de forma que o0s
funcionarios sejam responsabilizados nos mesmos termos que qualquer funcionario de uma
empresa, ¢ uma nova atitude, um “ethos” de atendimento ao cliente pode ser imposto

(BACCARO, HOWELL, 2017).

3.1.1 A Nova Gestao Publica

Nos Ultimos anos a natureza e a pesquisa sobre os servigos publicos se alteraram,
principalmente a partir de fins da década de 70 no Reino Unido. No entanto, tal processo ndo
comeca muito rapidamente sendo possivel distinguir quatro estagios de desenvolvimento que
remetem ao final do século XIX, o primeiro estagio refere onde a provisdo do governo
,através de politicas de caridade, era vista, no maximo, como um mal necessario. J& um
segundo estagio em inicio do século XX é caracterizado por uma parceria desigual entre o
governo e os setores privados e de caridade. Tal mudanca continha trés elementos: uma
reformulacdo dos problemas sociais e econdmicos reconhecendo-os ndo somente como
processos individuais, mas também sociais e atinge a todos; O reconhecimento de que o
estado tem um papel legitimo em fornecer pelo menos alguns servigos publicos e aumentar as
parcerias com o setor privado e de caridade no intuito de fornecer servicos publicos com um
minimo de provisao existencial (KAMERMAM; KAHN, 1976).

O terceiro estagio é o de bem-estar social, que no Reino Unido se estendeu de 1945 a
1980, onde, em sua base (como ja dito acima), estava a crenca de que a caridade e

fornecimento privado haviam falhado e o governo deveria atender a todas as necessidades de
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seus cidaddos’ (BEVERIDGBE, 1948 apud COSTA, 2019)8 Os servigos prestados aos
cidaddos deveriam ser formados por um quadro de profissionais que oferecessem tais servicos
da forma mais eficiente e objetiva possivel.

O quarto, e ultimo estagio, iniciando em fins dos anos 70, prop8e uma critica ao
estado de bem-estar social articulada a uma série de insatisfagdes ligadas a ele. O estado de
bem-estar sempre focou na prestacdo de um padrdo minimo de servico a todos os cidad&os.
Este foi em grande parte um produto da mentalidade de racionamento da era pds-Segunda
Guerra Mundial. No final do vigésimo século, no entanto, as necessidades percebidas dos
cidaddos haviam mudado de uma preocupacdo com um nivel basico de servico para todos,
para uma com os servicos destinados a atender as necessidades individuais.

Além disso, os usuérios do servi¢o exigiam cada vez mais uma maior qualidade na
entrega dos servigos publicos, bem como um desejo maior de realizar sua escolha.
Finalmente, o thatcherismo postulou uma critica aos ‘'quadros profissionais' e ao
funcionalismo publico. Agora os funcionarios publicos que eram ineficientes e ineficazes,
estavam mais preocupados com suas proprias necessidades do que com as dos usuarios, sendo
encapsuladas por Thatcher naquele contexto. Desta forma os sindicatos do setor publico
seriam gananciosos e arrogantes, pois colocam as necessidades de seus membros acima dos
da comunidade local (MISCHRA, 1984).

A resposta de Thatcher a esses problemas percebidos foi a privatizacdo e
mercantilizacdo de servicos publicos (ASCHER, 1987). No setor econémico, o papel do
estado foi quase totalmente erradicado (FARNHAM; HORTON, 1996). Nos setores sociais e
comunitarios, a visdo do 'estado habilitador' foi promovida, onde o estado, nos niveis central e
local, planejou e (pelo menos parcialmente) financiou servicos publicos. O foco do governo
conservador de 1979-97 no Reino Unido foi muito incisivo sobre as disciplinas de mercado
como solucdo para os males do setor publico.

Neste modelo, a mercantilizagdo foi realizada para promover o fornecimento ‘eficiente

¢ eficaz’ de servigos, a0 mesmo tempo em que promoveu a capacidade de resposta as

" William Beveridge foi um economista britanico que durante a segunda Guerra Mundial elaborou um relatdrio
que tinha como objetivo libertar o homem das necessidades basicas, onde cada cidaddo contribuiria ao Estado
que utilizaria esta para auxiliar doentes, desempregados, aposentados, vivas e etc. Tal relatério seria
enriquecido com as teorias keynesianas em sua obra de 1944 (Full employment in a free Society) culminando
no Voluntary Action: A report on methods of social advanced de 1948 que visava implementar medidas de
seguridade social a fim de amenizar os efeitos sociais tanto do pds segunda guerra mundial, quanto das crises
do capitalismo. Tais relatorios juntamente a teoria keynesiana foram as bases para o desenvolvimento do
Estado de bem-estar social pelo mundo (COSTA, 2019).

8 No periodo de 1945 a 1980 surgiu o Estado de Bem Estar social. Um importante documento originado nessa
época é o Relatorio de Beveridgbe, este tornou possivel a criagdo de uma seguridade social face a um
programa politico concreto. Por isso, até a presente data o Relatério possui uma grande importancia.
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necessidades individuais e a escolha do usuario em prestacdo de servicos (PIRIE, 1988). Nem
todos os criticos se apegaram a esta versdo do estado. Cada vez mais, surgiram criticas
afirmando que ele estava preocupado mais com economia e corte de custos do que com
prestacdo de um servico eficaz que assumiu a superioridade do setor privado e de suas
técnicas de gestdo acima das do setor publico (METCALFE, 1989). Este debate tornou-se
mais focado na década de 1990, quando essa abordagem se tornou caracterizada como a New
Public Management.

Esta ultima abordagem ao gerenciamento publico foi fundada em uma critica incisiva
da burocracia como o principio organizador de sua administragdo (DUNLEAVY, 1991), uma
preocupacdo com a capacidade da administragdo publica em garantir o fornecimento
econdmico, eficiente e eficaz de servigos (HUGHES, 1997) e uma preocupagdo com 0sS
excessos do poder profissionais nos servigos publicos e a consequente perda de poder dos
usudrios (FALCONER; ROSS, 1999).

Escrito por dois ndo académicos nos Estados Unidos, “Reinventando o Governo”
(OSBORNE; GAEBLER, 1992) se tornou um best-seller. Este trabalho teve um papel
importante no processo pelo qual as doutrinas do New Public Managment influenciaram a
agenda do cenario no governo federal dos EUA durante a primeira administracdo Clinton
(KETTL, 1995). Assim, este livro ampliou o assunto do New Public Managment para incluir
mudancas fundamentais na prestacdo de servicos publicos, como o uso de esquemas de
vouchers financiados por impostos para financiar a educacéo.

Neste modelo, a mercantilizacao foi realizada para promover o fornecimento ‘eficiente
¢ eficaz’ de servigos, a0 mesmo tempo em que promoveu a capacidade de resposta as
necessidades individuais e a escolha do usuario em prestacdo de servicos (PIRIE, 1988). Nem
todos os criticos se apegaram a esta versdo do estado. Cada vez mais, surgiram criticas
afirmando que ele estava preocupado mais com economia e corte de custos do que com
prestacdo de um servico eficaz e que assumiu a superioridade do setor privado e de suas
técnicas de gestdo acima das do setor publico (METCALFE, 1989). Este debate tornou-se
mais focado na década de 1990, quando essa abordagem se tornou caracterizada como a New
Public Managment.

Movimentos semelhantes foram encontrados em diferentes cantos do mundo,
incluindo na Nova Zelandia, Australia, Reino Unido e Suécia, que, como McKevitt (1998)
observa, sdo todos os paises que tiveram uma forte tradicdo de um grande setor publico
controlado pelo estado. Mesmo em paises, como os EUA, onde havia muito menos proviséo

central de bens publicos, 0 movimento liderado por Osborne e Gaebler (1992) defendeu que o
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governo precisava se reinventar, no sentido de se tornar mais empreendedor, de modo a
garantir mais, melhor e por menos.

A palavra quase-mercado se tornou importante, porque embora 0s mecanismos de
mercado sejam introduzidos para controlar a prestacdo de servicos, na maioria dos casos 0s
mercados criados s6 poderiam operar em duas restri¢cbes principais que raramente séo, se for
0 caso, encontrados no setor privado.

Assim, a ideologia do New Public Managment (e legislacdo) gerou novas
organizaces publicas com seus proprios conselhos (mais ou menos independentes) que foram
encarregados de empregar novos gestores publicos, que foram exortados a ser como seus
colegas do setor privado.

Desta forma o New Public Managment refere-se a praticas de gestdo do setor publico
que se baseiam na introducdo de praticas privadas a fim de gerenciar profissionais,
introduzindo medidas de desempenho e um sistema de recompensas e incentivos, além de
uma énfase a descentralizacdo e competicéo derivadas da escolha racional (ARROW, 1984).

No entanto alguns autores avaliam criticamente o gerencialismo e o papel dos
empreendedores publicos afirmando que estes podem representar uma ameacga a governanca
democratica, visto que ja que os sistemas de administracdo publica originam dentro dos
sistemas politicos especificos (KABOOLIAN, 1998).
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4 REFORMA DO ESTADO NO BRASIL

Ao abordar o topico a reforma do estado no Brasil pretende se demonstrar como 0s
assuntos anteriores repercutiram e quais foram os seus efeitos até a presente data.
Compreende-se que tal embasamento tedrico é de extrema importancia para a presente
pesquisa, pois se trata das raizes do objeto pesquisado conforme se vé abaixo.

O Brasil passou por um crescimento acelerado durante 50 anos, no século XX, mais
precisamente durante 1930 a 1980, o que redundou em um expressivo desempenho
econdmico, assim como em uma agressiva mobilidade social. Outro ponto caracteristico deste
momento € que o Estado se torna o principal ndcleo organizador da sociedade, sendo assim
responsavel pela constru¢do do capitalismo industrial assim como o acesso a direitos das

crescentes massas urbanizadas. Vé se que:

Tratava-se de um Estado capaz de impulsionar a industrializagdo em paises de
desenvolvimento tardio — em relagéo aos centros originarios do capitalismo mundial
— combinando certa autonomia organizacional e insercdo na estrutura subjacente.
Como todo Estado desenvolvimentista, o brasileiro ‘desempenhou um papel
estratégico no controle das forcas de mercado internas e internacionais e na sua
utilizagdo em favor de um interesse econdmico nacional”, definindo-se, é claro, este
interesse nacional de forma muito limitada. (SALLUM JUNIOR, 1993, p. 283).

Desta forma esta era foi reconhecida como Nacional Desenvolvimentismo?®, atribuia ao
Estado importancia central no planejamento da sociedade ao creditar a esta o encargo pela
construcdo de uma administracdo publica modernizada, burocratica e sintonizada com 0s
projetos que se vislumbrava para o pais.

Neste momento, porém, os interesses concretos de um capitalismo politicamente
orientado com vistas para 0 moderno, tem que conviver com uma estrutura atrelada ao atraso,
reforcados pela heranca colonial e patrimonialista, 0 que possibilitou a articulacdo entre
publico e privado através da estrutura corporativa do Estado (BARBOZA FILHO, 1995a).

Neste periodo a economia € resumida a um reino subordinado da politica, onde o
Estado dotado de protagonismo revela-se como comunidade dotada de unidade anterior a
possibilidade decisoria de individuos e sujeitos.

Assim, no Governo Vargas, vemos as elites com medo de perderem o controle de uma
modernizacdo com ampliacdo das classes trabalhadoras e de bens que facilitassem sua

reproducdo como 0 acesso ao transporte e a alimentacao.

9 Ou Era Vargas dependendo do autor consultado: BIELSCHOWSKY (2004); BRESSER-PEREIRA (2003);
DRAIBE (1985); JAGUARIBE (1972).
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Pela primeira vez, o capital externo receberia garantias avultosas do Estado para sua
inversdo, acumulacdo e reproducdo. O que por um lado resolveu os obstaculos no que diz
respeito a debilidades fiscais do proprio Estado a respeito de investimentos préprios em
parque industrial e tecnologico. Ao mesmo tempo abre as portas para a dependéncia ao capital
estrangeiro e para o grupo politico que representa tal capital (BARBOSA; SILVA, 2003).

Portanto, pode se dizer que a nhomeada época desenvolvimentista ndo fora idéntica,
mantendo seu foco principal mais na ideia de um Estado planejador do que um Estado
exclusivamente indutor da economia. Tal fato precisa ser esclarecido, pois durante o governo
militar ndo se excluiu a ideia do desenvolvimento planejado pelo estado, portanto ele reitera
as caracteristicas do momento desenvolvimentista, mas com a expanséo do setor financeiro
em associa¢do com capital internacional além da excluséo da organizacdo dos trabalhadores
da arena de decisdo politica (SALLUM JUNIOR, 1996). Neste mesmo sentido Lahuerta nos
diz que:

Nesses anos, a politica dos diferentes governos militares concentra-se na busca de
legitimacg&o por meio de seu desempenho econémico — a despeito da truculéncia do
regime militar para com o movimento sindical e para com a esquerda em geral -,
realizando um esfor¢o sistematico no sentido de promover, em nome da
modernizacéo e do desenvolvimento do pais, 0 avango do processo de acumulagéo.
A intervencdo militar ndo s6 deixaria de lado a pretensdo de transitoriedade, como
procuraria também estabelecer mecanismos de legitimacdo essencialmente por meio
de suas realizagdes econdmicas. (LAHUERTA, 2001, p. 237-238).

Ao final do regime militar, o Estado desenvolvimentista que atua como indutor da
economia atinge de maneira irresponsavel um dos seus apices. Com a crise mundial, no que
diz respeito as crises do Petr6leo, novos modelos de processo e gestdo como o caso do
toyotismo mundial, assim como a ascensdo tanto nos EUA, quanto na Inglaterra dos governos
liberais de Reagan e Thatcher contrarios aos gastos estatais.

Além disso, tal fato entrou em conflito com 0s novos setores econdmicos no pais o
que ampliava o descompasso entre 0s processos complexos das sociedades tanto
internacionais quanto nacionalmente. Tal fato de tentar manter o ritmo acelerado de
crescimento dos anos 50, 60 e 70 desconsiderou a necessidade de ajustes dos desequilibrios
macroeconémicos aumentando os gastos levando a um desagquecimento da economia o que
ficou conhecida como década perdida (LAHUERTA, 2001).

Com as crises internacionais citadas acima, mais a queda do fluxo de empréstimos
externos, dada a insolvéncia de paises como o México, ampliaram as dificuldades para que o
pais obtivesse recursos, principalmente a curto prazo.

Segundo Bresser-Pereira, o Brasil nos anos 80 entrava em:
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em crise final. Crise fiscal, crise do intervencionismo estatal e da exagerada
protecdo a industria nacional. Entrava em crise a alianga burocratica dominante
desde 1964, na medida em que a burguesia rompia sua alian¢a politica com a
burocracia civil e militar no poder). A crise politica, depois de um longo processo de
negociacao, levaria a transicdo democratica no inicio de 1985, era, portanto, também
uma crise da burocracia estatal, na medida em que esta se identificava com o sistema
autoritario em pleno processo de degeneracdo. (BRESSER-PEREIRA, 1998, p.
173).

Tal autonomia exagerada do Estado seja na economia quanto na politica nédo
encontrava mais adeptos na sociedade, o que demandava uma democratizagcdo destes setores,
0 que é visto como a resolucdo dos grandes males nacionais que encontrava sua traducéo
numa grande frente politica convencida da necessidade de mudanga, as Diretas Ja.

No entanto, dentro da politica ainda se encontravam os adeptos do Estado como
grande regulador ndo s6 na economia, mas na politica e na sociedade, o que significava a
montagem de um aparato de Estado de Bem-Estar Social em fins da década de 80, o que
acabou caracterizando a Carta Magna de 88 que nascera impraticavel, ja que além de uma
crise fiscal de Estado que o pais atravessava, 0 mundo passava por grandes transformacdes.

Como nos diz Rubem Barboza Filho:

A énfase dada a elaboracéo de uma nova constitui¢do ndo se alimentava da vontade
de alterar radicalmente a nossa tradicdo. Na sua forma final, ela condensa o
testamento de uma era, como fixagdo exasperada de suas virtudes, como vitoria
tardia de seu lado mais generoso. A sua extensdo e o seu detalhismo néo constituem
defeitos técnicos, expressando antes a intencdo de organiza-la como a suma
experiéncia de todo um periodo histérico, submetida a percepcdo da necessidade
permanente de regulacdo da sociedade através das instituicBes politicas e da forma
legal. Seus termos recolhem o que h& de mais universal na perspectiva nacional-
desenvolvimentista, sob a forma de uma nova carta-testamento, assinada ndo por
Vargas diretamente, mas por seus herdeiros. A Constituicdo ndo inaugura nada de
novo, ndo consolida nenhuma saida a rigidez das relagbes Estado/Sociedade
presente no passado, ndo prepara adequadamente a sociedade para o enfrentamento
dos dilemas do passado e 0s que estavam nascendo. Exagera virtudes antigas e
conhecidas, distende os temas da incorporacdo e da regulacdo, mas permanece fiel
as premissas que sustentaram a nossa tradi¢do varguista. (BARBOZA FILHO,
1995b, p. 115).

Portanto, constata-se que o modelo nacional-desenvolvimentista, apesar de abalado
internacionalmente fora juridicamente consolidado na Carta de 1988, no momento em que
processo de globalizacdo e ideologia neoliberal estavam para ganhar novos e poderosos
contornos com o colapso dos paises de socialismo real™® (SALLUM JUNIOR, 1999).

Nesse sentido, o Consenso de Washington ocorrido em 1988, na cidade que da seu

nome, tinha como fundamento a proposta de destravar 0os empréstimos das instituigdes

10 para detalhes sobre o colapso dos regimes socialistas ver: Sobre o colapso dos regimes comunistas ver:
HOBSBAWN, E. Era dos extremos: o breve século XX: 1914-1991. Sdo Paulo: Cia das Letras, 1998. e
CASTELLS, Manuel. A Era da Informagdo: Economia, Sociedade e Cultura - O Poder da Identidade. Sao
Paulo, Ed. Paz e Terra, 1999.
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financeiras mundiais, assim como avaliar paises para grandes credores, desde que estes
cumprissem uma bula, dentre estes encontravam-se a paridade do cdmbio nacional ao délar,
combate ao imposto inflacionério, austeridade fiscal, o esvaziamento das competéncias do
Estado e privatizacdo de empresas estatais.

Portanto, a década de 80 (nomeada de década perdida) também pode ser atrelada a
década de desinvestimento estrangeiro no pais, muito provavelmente pela insolvéncia ja
atrelada ao Estado e a indicagdo de que com a Constituicdo de 1988 os gastos estatais somente
aumentariam.

Neste momento o empresariado foi aceitando a ideia de que o crescimento econémico
e a reducdo das disputas sociais sO ocorreriam no momento em que ndo se dependesse da
presenca do Estado no setor produtivo. Era necessério, portanto, neste momento, uma alianca
da burguesia com o capital estrangeiro, 0 que invocava uma quebra com os processos de
heranca varguista na economia nacional. Nesta monta, 0 novo empresariado que surge no
Brasil era contra o intervencionismo estatal, clama por desregulamentacdo e ¢é
internacionalizante (SALLUM JUNIOR, 1999).

Dessa forma esta racionalidade encontra na Constituicdo de 1988, como projeto
acabado de todo nacional-desenvolvimentismo, uma barreira a ser quebrada. Nesse sentido,
desconstitucionalizar ¢é: “o mesmo que despolitizar o jogo de interesses concretos e a
identidade dos principais sujeitos da sociedade, submetendo-os tdo somente a regras formais e
procedurais consensualmente estabelecidas” (SALLUM JUNIOR, 1999, p. 96).

Em 1° de julho de 1994 é lancado o Plano Real que, visando cumprir os remédios
indicados pelo Consenso de Washington, ancora a moeda nacional ao dolar. O sucesso da
moeda foi sO parte do processo que visava superar elementos da conjuntura anterior através da
reconstrucdo do Estado de uma perspectiva liberal, cujos alicerces comecaram a ser erguidos
na década de 80 (SALLUM JUNIOR, 2004).

Com origem tedrica no diagnostico da inflagdo inercial (BRESSER, 1995), o Plano
Real tem como base evitar os erros dos planos de estabilizacdo econdmica da década anterior,
a estabilidade fiscal que se baseava fundamentalmente na reforma do Estado e na reducédo de
gastos. Ademais, a premissa basica para 0 sucesso do plano dependia quase que
exclusivamente da confianga da sociedade nas estruturas econdmicas e suas expectativas em
relacdo ao futuro.

Em 1980, através de um movimento politico e intelectual em paises desenvolvidos

conhecido como New Public Managment inicia-se um processo de transformacdo da



30

administracdo publica burocratica na denominada administracdo publica gerencialista
(FERLIE, 2017).

No Brasil, as bases do New Public Managment e a consequente administracao
gerencialista foram introduzidas na gestdo publica durante o governo de Fernando Henrique
Cardoso, através do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (PAULA, 2005).

A administracdo gerencialista surge como resposta a crise!! pelo qual atravessava o
Estado brasileiro e objetivava em curto prazo o ajuste fiscal e em médio prazo tornar a
administracdo publica mais eficiente visando melhor atendimento ao cidaddo (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Nessa linha, Abrdcio (1996) elucida que o modelo gerencial trouxe basicamente duas
transformagdes: uma voltada para 0s processos intraorganizacionais em que se valoriza
mecanismos de planejamento estratégico e flexibilidade; e a outra voltada para a prestacdo de
servicos publicos que procura atender aos anseios do cidadao.

A fim de alcancar seus objetivos, Fernando Henrique Cardoso precisava alterar a
constituicdo, ja que em sua concepcao, era necessario liberar a estrutura Estatal de ser a Unica
indutora dos investimentos de infraestrutura que ocorria via monopo6lios protegidos pela
constituicdo (CARDOSO, 2020). Nesse sentido Fernando Henrique Cardoso elucida:

Tinhamos de promover uma reestruturacdo do Estado, para permitir os avancos
sociais e economicos desejados. Ndo no sentido de se chegar ao “Estado minimo”
dos neoliberais, mas tampouco para manter o Estado ingurgitado — e havia, tanto a
esquerda quanto a direita, quem assim quisesse. Se tivesse prevalecido esta
orientacdo, o melhor da burocracia continuaria sujeito as pressdes partidarias e as
nomeacdes se expandiriam sem agregar competéncia para modernizar o servico
publico e, pio ainda, agravando a crise fiscal do Estado. N&o se podia avangar sem
enfrentar os grandes déficits: os dos estados e municipios, 0s embutidos 0s
mascarados em compromissos ndo reconhecidos ou adiados e, acima de tudo, o
déficit estrutural crescente da Previdéncia, prestes a se transformar no grande
problema fiscal do pais (CARDOSO0,2020, p. 300).

Além disso, o Estado deveria avancar no que dizia respeito a desonerar o Estado ante a
politicas sociais e previdenciarias, portanto seria necessaria uma ampla reforma que adaptasse
a estrutura publica aos novos processos de regulacdo, através de agéncias independentes, que
seriam dirigidas por funcionarios com mandatos que nao coincidiriam com o periodo do

mandato presidencial, com vistas a “assegurar aos investidores o rigoroso cumprimento dos

11 O Estado brasileiro atravessou uma crise fiscal, politica e administrativa que perdurou de 1979 até 1994,
iniciada com a crise do petréleo e a recessdo da economia mundial. Com a estabilizacdo da moeda, a criagao
do plano real em 1994 e com a elei¢do de Fernando Henrique Cardoso iniciou-se a reforma do estado que se
trata de apenas uma das acOes previstas pelo Consenso de Washington, criado por economistas das principais
instituicdes financeiras, Banco Mundial e departamento do tesouro americano para economias menos
desenvolvidas para que retomassem o crescimento econémico (PAULANI, 2010).
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contratos e aos consumidores o bom desempenho dos servigos publicos que passariam a ser
executados, parcialmente, por agentes privados.” (CARDOSO, 2020).

Portanto desconfiava-se do Estado no que dizia respeito a gerir negdcios, no que era
considerado ineficiente, desta forma, no horizonte do governo eleito estava a privatizacao
como meio de atrair investimentos que ndo dependam de dinheiro publico, ja que o Estado
seria por demais vagaroso em promover as inversdes econdémicas necessarias, exigindo assim,
dividir com a iniciativa privada tal responsabilidade (TOLEDO, 1998).

Nesse sentido, o governo de Fernando Henrique Cardoso buscou com perseverancga
abater as estruturas remanescentes da Era Vargas como podemos ver em seu discurso de
despedida no Senado quando diz que “[...] ainda atravanca o presente e retarda o avango da
sociedade” (CARDOSO, 2020). Baseado em varios parametros, o Estado deixaria de lado
suas funcdes empresariais que seriam transferidos a iniciativa privada, as finangas devem ser
equilibradas através de uma rigorosa legislagdo de ajuste fiscal, haveria uma reforma da
estrutura do funcionalismo publico a fim de ndo mais sustentar privilégios para determinadas
categorias.

Ja que a Era Vargas fora parcialmente constitucionalizada em 19882, o cerne do
programa do novo governo consistia em um conjunto de projetos destinados a reformar parte
da Constituicdo e a alterar leis infraconstitucionais que materializavam institucionalmente o
remanescente do varguismo. Portanto, a fim de acabar com a crise fiscal que imperava no
pais, seria necessario reformar a constituicdo de 1988 que havia consolidado, de certa forma a
Era Vargas (BRESSER-PEREIRA, 1998).

O proprio Fernando Henrique admitia na época que:

O que estou fazendo é reconstruir o Estado. Por causa da crise fiscal, o Estado
passou a ndo servir mais nem as classes dominantes. Passou a ser um corpo doente.
Dai minha irritagdo com essa bobagem de neoliberalismo. Os liberais dizem que tem
de diminuir o Estado, fechar, privatizar a salde, privatizar a seguranca, privatizar a
cadeia. Ndo é o meu ponto de vista. E digo mais: na esquerda, os que defendem o
Estado que temos hoje, defendem o que? Um Estado que foi sempre atacado pelas
mesmas esquerdas como o Estado das classes dominantes, oligarquicas e
incompetentes? Entdo, a tarefa fundamental é de reconstru¢do do Estado.
(CARDOSO, 1998, p. 237).

Assim as fungOes do Estado, Segundo Bresser-Pereira (1998), seria o poder de punir,
de legislar, de tributar, de garantir contratos e propriedade, com finalidade de garantir a

coesdo interna, além de proteger o pais de algum inimigo externo, além de promover e

12 pode se afirmar que a Era VVargas encontra se na Constituicdo de 1988, pois houve a centralizacdo de politicas
publicas, a constituicdo delegou muitas funcdes ao Estado dentre elas a manutencdo do Estado de bem-estar
social. Tal fato é criticado por varios autores ao argumento de que a constituicdo ja nasce em declinio, pois a
ideia nova que vigia na época era o neoliberalismo.
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estimular o desenvolvimento social e econdmico. Portanto, ainda resta ao Estado fungdes
econémicas no sentido de sua coordenacao.

Para Bresser-Pereira (1998) a Reforma Gerencial promoveria um Estado eficiente em
um grande numero de areas, mormente, nas areas sociais e cientificas, desde que tais
instituicBes utilizem de estratégias gerenciais, desta forma, para este autor, aqui estaria o
contraponto daqueles que criticavam a reforma por ser liberal. Na verdade esta reinventava a
funcdo do Estado, enquanto o pressuposto neoliberal era a da ineficiéncia e generalizada do
Estado, constituindo-se assim uma reacdo a onda neoconservadora e neoliberal que se
aproveitando da crise de desaceleracdo econémica dos anos 70 faz uma critica a demasiada
burocracia do Estado de tipo de bem-estar social Portanto, seria necessario a mudancga de um
estado de estilo burocratico, clientelista e corporativo construido no Brasil durante o século
XX, por um pautado por critérios de eficiéncia e voltados ao cidadao cliente (BRESSER-
PEREIRA, 1998).

Por outro lado, para Marco Aurélio Nogueira (2003), esclarece que na ansia de
viabilizar medidas a desestatizar a economia e combater o imposto inflacionario, o Estado
perde capacidade estratégica ao retroceder em termos de planejamento, no momento em que
concentra suas energias no ajuste fiscal e nas privatizacdes, 0 que atingiu o setor de
infraestrutura e perda da competéncia no que diz respeito a coordenacdo do Estado.

Segundo Fernando Henrique, a

[...] transi¢do ao “novo modelo de gestdo”, incorporando as formas gerenciais, é
provavelmente o caminho mais eficaz para a superagdo definitiva do
patrimonialismo, tanto em suas vertentes tradicionais, como na sua versdo mais
contemporanea, a do corporativismo (confusdo entre a coisa publica e os interesses
de uma corporacdo). A criacdo das novas agéncias reguladoras, no caso brasileiro,
ilustra bem essa tese. (CARDOSO, 1998 apud BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 8).

A reducdo significativa das funcdes empresariais ndo eliminou o intervencionismo
estatal, e sim o modificou de maneira profunda. E através das agéncias reguladoras setoriais
que o Estado expande suas fun¢des mantendo a capacidade de adaptar a atividade econémica
seja pelo financiamento em longo prazo quanto a compra de bens e servigos pelas empresas
(SALLUM JUNIOR, 2004).

Conforme o mesmo Fernando Henrique Cardoso:

O que estamos fazendo é privatizar e, a0 mesmo tempo, criar regras de controle. O
controle ficara por conta das agéncias que estdo ai. As pessoas que sdo nhomeadas
para integra-las tm seus nomes examinados pelo Senado e tém mandato, embora
se preserve uma certa possibilidade de revogacdo do mandato. (CARDOSO, 1998,
p. 72).
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No entanto, a Reforma do Estado acabou se restringindo a enxugar o funcionalismo do
Estado e ao desmonte de seu aparelno em beneficio de setores privados tdo somente. A
Administracdo Gerencial ndo avanca, seja pelo pragmatismo da acdo estatal, seja pela viséo
do contribuinte ao status de cidaddo-cliente.

Como nos diz Wanderley Guilherme dos Santos:

A operagdo é homologa aquela imaginada para a dimenséo politica: para recuperar
sua capacidade efetiva de decisdo, o Estado deve se “afastar” dos interesses
econdmicos — desvinculando-se pela destruicdo do aparato de privilégios e
regulacBes protetoras -, atribuindo ao mercado a responsabilidade de preserva-los,
desenvolvé-los ou mesmo substitui-los por outros. Fundamentalmente o que o
estado deve fazer nesta perspectiva é respeitar e fazer respeitar um conjunto de
regras proprias do mercado e da economia, abrindo a todos os interesses a
possibilidade de participar equitativamente da competi¢do. (SANTQOS, 2006).

Apesar das criticas a Reforma administrativa de 1995, foi nesse periodo que através do
gerencialismo € posto em pratica acBes de privatizagdes, enxugamento da maquina
administrativa, utilizacdo de instrumentos de gestdo advindos do setor privado, como o
planejamento estratégico utilizando o BSC, é atraves da reforma administrativa de 1995, que
0 gerencialismo e seus efeitos ingressam na administracdo publica brasileira como uma

ferramenta de gestéo.
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50 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO UTILIZANDO O BALANCE SCORECARD
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

5.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O New Public Managment, conforme foi acima apresentado, procurou ferramentas de
gestdo do setor privado para aplicar no setor publico de forma a melhorar a qualidade dos
servicos prestados a populagdo, sendo uma delas o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico surgiu como uma ferramenta que possibilita as empresas
manterem-se competitivas ante as rapidas mudancas do mercado, e visa a formulacdo de
estratégia com o intuito de alinhar a organizacdo com a sua missdo (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003). Trata-se de uma resposta a necessidade das organizagbes em mensurar e
padronizar acBes para que se encontrem alinhadas com a estratégia tracada (BRYSON, 2010).

Para Bryson (2010) o planejamento estratégico para a organizacdo publica pode ser
compreendido como o conjunto de procedimentos, ferramentas e praticas que permitem que
as acdes e a tomada de decisbes sejam realizadas conforme a identidade, estratégia, missao,
metas e valor pablico de uma organizacao.

Posto isso, um importante elemento do planejamento estratégico é visdo da
organizacdo, que se refere a capacidade de a empresa enxergar, em determinado periodo de
tempo, o que deseja ser (OLIVEIRA, 2007).

Os autores Chiavenato e Sapiro (2003, p. 157) melhor elucidam a questéo:

[..] a visdo organizacional — ou visdo de negdcio- é o sonho acalentado pela
organizacao. Refere-se aquilo que a organizagdo deseja ser no futuro. E a explicacdo
de por que, diariamente, todos se levantam e dedicam a maior parte de seus dias para

0 sucesso da organizacdo onde trabalham, investem ou fazem negdcios.

Deste modo, pode-se concluir que a visdo de uma organizacdo coincide com seus
objetivos ao longo do tempo, tornando se importante, pois esclarece os rumos da empresa,
evita a tomada de decisOes irracionais, auxilia que os membros compreendam melhor as
transformacdes internas, torna-se um guia para os gerentes de nivel inferior e possibilita que a
organizacéo se prepare para o futuro (THOMPSON et al., 2012).

Prosseguindo, o valor é outro elemento que compde o planejamento estratégico. O

valor de uma organizacdo é compreendido pelas concepgBes, posturas comportamentais e
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atributos em que se espera que sejam refletidas nas acOes da organizacdo e em Seus
funcionarios (THOMPSON et al., 2012).

Oliveira (2007) ressalta a importancia agregadora dos valores para o planejamento
estratégico em uma organizacdo, afirmando, para tanto, que os valores possibilitam maior
qualidade na criacdo e implantagdo do planejamento estratégico.

Outro elemento fundamental é o diagnostico do ambiente externo, tal ato permite
conhecer “os indicadores de tendéncias, avaliar o ambiente de negdcios, a evolugdo setorial,
analisar a concorréncia e entender os grupos estratégicos” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003,
p. 159).

A realizacdo da analise externa procura verificar os pontos fortes e fracos da
organizacdo dentro do cenario competitivo com o intuito de aproveitar ou escapar de
determinadas situagdes. Tal analise faz-se necesséria, pois a realidade em que se encontram as
organizacOes nao é estavel, mas dindmica. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

A anélise interna torna-se importante para a confeccdo do planejamento estratégico,
visto que compreende a organizacdo como um todo. Geralmente a realidade interna, na qual
esta inserida a organizacdo, passa desapercebida pela alta geréncia (THOMPSON et al.,
2012).

Por isso, quando da realizacdo da anélise da realidade interna da organizacéo a alta
geréncia deve estar aberta de forma que a sinceridade e honestidade possam integrar todo o
percurso (IPINZA, 2008).

O planejamento estratégico é o responsavel por estabelecer os objetivos que a
organizacdo espera alcancar ao estabelecer as suas estratégias, por isso 0 objetivo é
mensuravel, seja de forma qualitativa ou quantitativa por determinado tempo (COSTA, 2007).

Segundo Thompson et al. (2012, p. 58) os objetivos da organizacdo sdo importantes
por trés razoes: “1) centram os esforcos e alinham as agdes em toda a organizagdo, 2) servem
como padrdes de medida para rastrear o desempenho e 0s avangos de uma companhia e 3)
motivam e inspiram o0s empregados a esforgar se mais”.

Portanto, ao se estabelecer os objetivos deve se atentar para gque 0S mesmos sejam
factiveis, nem muito ambiciosos e nem muito facil, permitindo assim a organizagéo atingir
toda sua potencialidade (THOMPSON et al., 2012).

Por fim, a avaliacdo é um importante elemento dentro do planejamento estratégico,
pois analisa a estratégia adotada comparando os meios com os fins. A estratégia adotada

costuma trazer consigo 0s elementos necessarios para a correta avaliagdo, como os critérios a
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serem adotados, indicadores que guiam a compreensdo de cada item do planejamento
estratégico (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que auxilia nessa compreenséo e
avaliacdo. Utiliza os objetivos estratégicos e financeiros que permitem uma visdo mais
balanceada sob quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva

dos processos internos, perspectiva aprendizado e crescimento (THOMPSON et al., 2012).

5.1.1 Planejamento estratégico na administracao publica

As administracdes publicas em muitos paises passaram por reformas nos Gltimos anos
do século XX focadas na eficiéncia e eficicia, bem como baseadas na orientacdo para o
consumidor, privatizacdo, descentralizacdo, planejamento estratégico e gestao, terceirizacdo e
separacdo da politica das administragdes (BRESSER-PEREIRA, 1996).

O crescimento da gestdo estratégica publica foi motivado em parte por reformas
administrativas ocorridas na década de 1990, em varios paises e em todos os niveis de
governo (POLLITT; BOUCKAERT, 2004). Uma dessas praticas, que tem sido amplamente
adotada por organizacGes publicas em todos os niveis de governo, é a gestdo estratégica
(BRYSON; BERRY; YANG, 2010).

Tanto Nutt e Backoff (1992) quanto Bryson (2004) discutiram a importancia de
implementar planos estratégicos ao fendmeno da gestdo publica por possuir caracteristicas
peculiares, como a ambiguidade de seus objetivos, além de muitas partes interessadas e a
dificuldade em medir seu desempenho e lidar com o mandato do representante da casa, 0 que
dificulta a implementacdo de um plano estratégico.

Como dito na secdo acima o planejamento estratégico compreende um esforgo
disciplinado para produzir decisdes e acbes fundamentais que moldam e orientam uma
organizacgéo, requer assim uma coleta de informacdes em larga escala que tornam eficaz a
missao a ser perseguida e as questdes a serem abordadas no caminho percorrido como a
exploracdo de alternativas estratégicas e a énfase nas implicagcbes futuras de decisGes
presentes (NUTT; BACKOFF, 1992). Portanto, requerendo uma organizacdo realmente
publica e ndo com fins lucrativos, desta forma o planejamento estratégico pode auxiliar o
poder publico a pensar, agir e aprender (BRYSON, 2004).

O proposito do planejamento estratégico nas organizacfes publicas é criar um valor
publico como nos diz Mark Moore (1995). Este autor discute a criacdo de valor publico,

enquanto Bryson (2004) vé a criacdo de responsabilidade individual, de grupo, organizacional
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e comunitaria. Ou seja, a produgdo de empresas publicas, programas, projetos, servicos ou
infraestruturas (fisicas, tecnologicas, sociais, etc.) devem promover o interesse publico a um
custo razoavel.

As teorias da gestdo e planejamento estratégicas adotadas a partir do setor privado
devem ser adaptadas ao setor publico no que diz respeito a sua caracteristica politica. O
processo politico apresenta vantagens e desvantagens para uma boa gestdo estratégica no setor
pUblico. (WOLF; LOYD, 2013).

Bryson et al. (1986) argumenta que 0s governos precisam de mais experiéncia e
conhecimento de planejamento estratégico ja que a maioria dos modelos de estratégia para o
setor publico ndo sdo contingentes, pois eles ndo especificam os limites e condi¢cdes do
modelo ou como cada um deve ser aplicado em circunstancias especificas.

Os modelos de planejamento estratégico ndo costumam ser muito claros sobre como
vincular ferramentas e processos, sendo algumas antitéticas; a unidade de anélise ou aplicacdo
apropriada ndo é clara para muitos dos modelos e a literatura ndo € particularmente util sobre
como se envolver na formulacdo de esforcos colaborativos entre diferentes organizacGes
publicas (BRYSON, 2004).

Claramente, ha muito mais trabalho a ser feito nesta area. Modelos amplamente
utilizados como Nutt e Backoff (1992), Barry (1997) e Bryson (2004) sdo abordagens
essencialmente genéricas que podem parecer aplicaveis a todas as situacdes, ndo obstante a
adverténcia dos autores para adaptar qualquer aplicacdo a situacdo especifica. Dito de outra
forma, esses modelos articulam planejamento estratégico e atividades de implementacdo de
forma associadas.

Desta forma os autores acima e a maioria dos tedricos do planejamento estratégico no
setor publico reconhecem que uma abordagem contingente ao planejamento é necessaria, ou
seja, a maneira adequada de organizar e realizar o processo de planejamento a fim de executa-
lo serd dependente da situacdo e respostas adequadas deverdo ser articuladas a fim de que
possam ser aplicadas de forma sensata e pratica (NUTT; BACKOFF, 1992).

Com a ferramenta da geréncia estratégica o planejamento estratégico pode ser eficaz
nas organizacgdes publicas estratégicas das empresas com necessidades ambientais em rapida
mudanga (NUTT; BACKOFF, 1992, 1995). Algumas outras motivacdes podem incluir a
necessidade de resolver prioridades de alocacdo de recursos da agéncia, para desenvolver
estratégias de aquisi¢cdo de recursos, a necessidade de vincular desempenho ao recurso de
alocacdo e também em resposta a legislacdes estaduais que exigem planos estratégicos
vinculados a orgcamentos e medidas de desempenho (POISTER; STREIB, 2005).
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Outra preocupacdo dos pesquisadores diz respeito ao nivel organizacional adequado
para usar maioria a dos modelos de planejamento estratégico. Ndo se tem conhecimento de
pesquisa que compare cuidadosamente o sucesso do planejamento estratégico em diversos
niveis de governo, portanto, pouco esta disponivel sobre quais seriam os melhores niveis de
gestdo estratégica, ou, mais especificadamente, como 0s modelos podem precisar ser
adaptados nesses varios niveis (BRYSON, 2004).

Muitas inovacdes de gestdo tentaram melhorar a deciséo do governo na fabricacdo e
em suas operagdes, tentando impor uma racionalidade formal em sistemas que ndo séo
racionais, pelo menos no significado convencional dessa palavra. O setor publico e as
organizacgdes sem fins lucrativos incorporam uma inteligéncia politica, e qualquer técnica que
possa funcionar bem em tais organizacfes deve aceitar e ser construida sobre a premissa da

existéncia de uma racionalidade politica (OLSEN, 1995)

5.2 O BALANCED SCORECARD

Um dos métodos mais conhecidos de realizacdo de estratégia € o proposto por Kaplan
e Norton (1997a) denominado Balanced Scorecard com o qual, por meio de indicadores
financeiros e ndo financeiros, pretende-se ter uma visdo abrangente dos resultados da
organizacéo.

O Balanced Scorecard tenta superar as abordagens da contabilidade de custos
tradicional, em que se fazia referéncia especial a analise dos custos operacionais, para passar a
um modelo de controle mais amplo em que aspectos intangiveis da mensuragdo do resultado
como satisfacdo do cliente, qualidade, inovacdo, produtividade ou penetracdo no mercado séo
levados em conta (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Além disso, como resultado da sua aplicacdo, procura fornecer orientacbes para a
acdo, deduzindo um conjunto de iniciativas estratégicas para um melhor comportamento

futuro, através dos chamados indutores de acéo. Desta forma temos:

O Balanced Scorecard constitui um processo sistematico de analise da
implementacdo da estratégia e do controle de seu resultado. Traduz a visdo e
estratégia da empresa em objetivos e indicadores, através de um conjunto
equilibrado de perspectivas, e inclui ndo apenas indicadores de resultados
pretendidos, mas linhas de acdo que irdo potenciar melhorias no futuro (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 239).



39

Na pratica, cada organizacdo tende a desenhar seu préprio sistema de indicadores,
buscando aqueles que melhor se adaptam a sua situacdo. No entanto, o0 modelo de balanced
scorecard, elaborado por Kaplan e Norton (1997a), faz uma proposta das areas em que devem
se estabelecer os indicadores para ter uma visao global da operacao da organizagao’.

O balanced scorecard, doravante BSC, é uma ferramenta ou modelo de gestdo
estratégica que facilita a implementacdo da estratégia da empresa de forma eficiente, pois
fornece o arcabouco, estrutura e linguagem adequada para comunicar ou traduzir a missdo e a
estratégia em objetivos e indicadores, organizados em quatro perspectivas: finangas, clientes,
processos internos e treinamento e desenvolvimento (NIVEN, 2005).

Ou seja, permite o desdobramento da visdo e da estratégia em todos os niveis da
empresa, com o intuito de que as funcOes e as pessoas da organizacdo estejam alinhadas a
esses conceitos (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Ao desdobramento da estratégia, em toda a empresa, atribui se a cada uma das
perspectivas acima mencionadas: objetivos estratégicos, indicadores para medir 0
cumprimento dos objetivos estratégicos, metas mensuraveis e iniciativas ou projetos para
comecar a atingir os objetivos (KAPLAN; NORTON, 1997a).

5.2.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais. Entre 0s objetivos estratégicos de natureza financeira, que podem ser
considerados, estdo a melhoria da rentabilidade econémico-financeira, dos investimentos, do
crescimento das receitas, da reducdo do custo por unidade, e de outros objetivos financeiros
alinhados com a estratégia. Os indicadores financeiros mostram os resultados das atividades
anteriores. Portanto, & necessario considerar as outras perspectivas no desdobramento
estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997a).

5.2.2 Perspectiva do cliente

Para alcancar o desempenho financeiro que uma empresa almeja, é fundamental que
ela tenha clientes fiéis e satisfeitos. Com esse objetivo em mente, nessa perspectiva, mede-se
o relacionamento com os clientes e suas expectativas de negocios (KAPLAN; NORTON,
1997a).
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Além disso, nesta perspectiva, sdo tidos em consideragdo os principais elementos
geradores de valor para os clientes, de forma a focar nos processos que mais lhes interessam e
gue mais os satisfazem (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Sem estudar as peculiaridades do mercado para o qual a empresa estd focada, ndo
havera crescimento financeiro, pois em grande parte o sucesso financeiro vem do aumento das
vendas, situacdo que é efeito de clientes que repetem suas compras porque preferem o0s
produtos que a empresa desenvolve levando em consideragéo as preferéncias deles (KAPLAN;
NORTON, 1997a).

5.2.3 Perspectiva do processo

A perspectiva do processo analisa a adequagdo dos processos internos da organizacéo
de forma a obter a satisfagdo dos clientes e alcancar elevados niveis de desempenho
financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Visando atingir este objetivo, é proposta uma analise dos processos internos de uma
perspectiva de negdcio e uma identificacdo dos processos-chave ao longo da cadeia de valor
(KAPLAN; NORTON, 1997a).

O processo pode ser divido em quatro tipos:

a) Processos operacionais da organizacdo, que agregam valor ou geram custos,
identificados e classificados por meio de a¢Oes de gestdo de processos (qualidade,
reengenharia, etc.). Os indicadores sdo aqueles relacionados a custos, qualidade,
prazos, produtividade, flexibilidade dos processos, etc.;

b) Processos de gestdo de clientes, dedicados ao acompanhamento da gestdo
realizada com eles. Os indicadores possiveis sdo: selecdo de clientes, aquisi¢do de
clientes, retencéo e crescimento de clientes, etc.;

c) Processos de inovagdo, visando a criacdo de novos produtos e servi¢os. Exemplos
de indicadores possiveis: porcentagem de novos produtos, numero de
patentes/ano, introducdo de novos produtos em relacdo a concorréncia,
porcentagem de faturamento de novos produtos e servicos, etc.;

d) Processos relacionados ao meio ambiente e a comunidade, baseados no
cumprimento de disposicGes existentes, por exemplo, salde e seguranca
ocupacional ou meio ambiente, ou conjunto de regras de responsabilidade social
corporativa, por exemplo. S&o utilizados indicadores tipicos o alcance dos
objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 2004).
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5.2.4 Perspectiva de desenvolvimento de pessoas e aprendizagem

A perspectiva de aprendizagem e melhoria é a menos desenvolvida devido ao
progresso limitado das empresas neste ponto. Em todo caso, a contribuicdo do modelo, pelo
menos, estrutura essa perspectiva classificando os ativos relacionados a aprendizagem e
melhoria em:

a) Capacidade e competéncia das pessoas, relacionadas com as areas classicas da
gestdo de RH e fundamentalmente dedicadas ao desenvolvimento de pessoas e
aprendizagem organizacional. Inclui indicadores como produtividade, necessidade
de treinamento ou qualificagéo, entre outros;

b) Sistemas de informacdo ou sistemas que fornecem informagdes Uteis para o
trabalho. Indicadores: bancos de dados estratégicos, software proprietario ou
patentes e direitos autorais;

c¢) Cultura-clima-motivacdo para aprendizagem e acgdo. Indicadores: satisfacdo e
iniciativa das pessoas e equipes, capacidade de trabalhar em equipe ou alinhamento
com a viséo da empresa, entre outros.

Como se V& nas quatro perspectivas acima apresentadas o BSC pode ser desenvolvido

em uma empresa com base no modelo Kaplan e Norton (1997b). Contudo, para isso, a
empresa tem de partir de sua missdo e visdo e considerar 0s valores corporativos e 0sS
diferentes processos nela desenvolvidos (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Desta forma realiza-se o diagndstico estratégico e define-se a estratégia a ser seguida
pela empresa a fim de preparar o BSC. Tal ferramenta, entdo, permite desdobrar os objetivos
do plano estratégico em toda a organizacdo, controla-los por meio de indicadores e

estabelecer planos de a¢do para sua concretizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997a).

5.3 CONSTRUGCAO DO BALANCED SCORECARD

Como dito anteriormente, 0 BSC prop0e o estabelecimento de objetivos e indicadores
para quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem. O BSC
mostra-se um instrumento flexivel, tanto no que diz respeito as perspectivas especificas que
sdo incorporadas para representar uma realidade organizacional especifica, como em relacdo
ao numero (KAPLAN; NORTON, 1997b).

Por outras palavras, 0 BSC pode ter aplicacfes em todos os tipos de organizacGes de

gestdo ambiental, seguranca e higiene e responsabilidade social.
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O modelo ndo busca apenas analisar 0s processos existentes, mas também identificar
novos processos que possam contribuir da melhor forma os objetivos de satisfacdo do cliente
e (empresas, entidades desportivas, administracdo publica - autarquias, universidades,
bombeiros -, organizacbes sem fins lucrativos, etc.), se devidamente observada as
peculiaridades de cada uma (KAPLAN; NORTON, 1997a).

5.3.1 Identificagdo de objetivos

Os objetivos estratégicos coletam explicitamente o que a estratégia pretende alcancar
dentro de um determinado horizonte para alcancar a visao.

Assim, os objetivos devem ser agrupados para cada uma das linhas estratégicas e para
as perspectivas consideradas tendo uma pessoa responsavel por garantir que sejam alcancados
(KAPLAN; NORTON, 1997b).

5.3.2 Construcdo do mapa estratégico

Um mapa estratégico é uma representacdo grafica, altamente visual, que descreve
logicamente a estratégia de uma organizacdo e como ela seria executada por meio de uma
série de relacdes de causa e efeito entre os objetivos.

As relaces de causa-efeito podem ser estabelecidas entre os diversos objetivos de
uma empresa. 1sso permite prever como algumas medidas se comportardo no futuro com base
na analise de outras no momento atual e tomar uma decisdo que permita alterar o curso dos
eventos (KAPLAN; NORTON, 1997b).

Por exemplo, para atingir os objetivos de envolvimento do pessoal e capacidade de
inovacdo € necessario atuar em variaveis como formacao, incentivos e motivacgéo, investir em
novas tecnologias, sistemas de informagéo e novos produtos. Portanto, a partir das relagdes de
causa-efeito é tracado um mapa estratégico que nos permite ver em conjunto a evolucao dos
indicadores e tomar a¢des para modifica-los (KAPLAN; NORTON, 1997b).

Um mapa estratégico ajuda a avaliar a importancia de cada objetivo estratégico, bem
como a compreender a coeréncia e integracdo entre eles. Possui a qualidade de apresentar os
objetivos agrupados nas perspectivas fundamentais da gestdo. Desta forma, torna a estratégia
mais compreensivel e comunicavel e nos lembra da importancia de ter objetivos estratégicos
em todas as dimensdes-chave (NIVEN, 2005).
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A realizacdo de objetivos estratégicos nas perspectivas inferiores nos permitird
alcancar objetivos estratégicos de ordem superior, em outras palavras, sdo perspectivas
hierarquicas e inter-relacionadas. Por exemplo, uma melhoria no treinamento de pessoas
provoca uma melhoria substancial nos processos internos da empresa, 0 que com 0 tempo
acaba beneficiando os clientes, fato percebido pela satisfacdo que apresentam. Logo, se 0sS
clientes estiverem satisfeitos, notard uma melhora nos resultados da empresa (OLVE et al.,
2001).

5.3.3 Identificacdo de indicadores estratégicos e objetivos

Uma vez definidos os objetivos estratégicos, identificados os fatores-chave que
permitem a concretizagdo dos objetivos estabelecidos e as suas relacdes de causa-efeito é
necessario medir esses fatores-chave para cada uma das quatro perspectivas de forma a
determinar o grau de concretizacdo dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2000).

Um indicador estabelece a razdo ou varidvel de medicdo do objetivo, e permite
visualizar a evolucdo de um parametro ao longo do tempo. Os indicadores estratégicos do
BSC medem a evolucédo dos parametros associados aos objetivos estratégicos.

As metas indicam os valores que os indicadores devem atingir em um determinado
periodo de tempo, que serdo atendidos pelo responsavel pelo cumprimento de cada objetivo
(KAPLAN; NORTON, 2004).

5.3.4 Identificacao de iniciativas estratégicas

O alcance dos objetivos, indicadores e metas requer planos de agdo e projetos de
melhoria, ou seja, iniciativas estratégicas. E essencial que o desdobramento da estratégia
chegue aos niveis mais baixos da organizacéo, logo a politica de recursos humanos deve estar
alinhada com a estratégia geral da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2000).

A implantacdo de indicadores e metas deve ser feita para individuos e/ou grupos. Cada
pessoa da organizacdo deve saber qual a sua contribuicdo para os resultados globais, para 0s
quais pode ser necessario pequeno BSC que inclua os indicadores sob sua responsabilidade e
0s objetivos a serem alcangados (KAPLAN; NORTON, 2004).

O sistema de implantacdo de objetivos / indicadores deve ser complementado com um
programa de avaliacdo de resultados, onde cada pessoa da empresa é avaliada pelo seu

superior com base no cumprimento e na atitude mantida.
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5.3.5 Acompanhamento e melhoria do plano estratégico

O BSC permite o desdobramento da estratégia, mas deve ser complementado com um
esquema de monitoramento e revisdo da estratégia, 0 que ajudara a atingir os objetivos
estratégicos. O processo de formulacdo da estratégia € um processo ciclico. As mudangas no
ambiente e na propria empresa devem ser monitoradas e buscar as melhores iniciativas para se
adaptar a elas (MERCER, 1999).

Da mesma forma, é necessario assegurar que as iniciativas propostas sejam adequadas
para alcancar os objetivos e que tenham sido devidamente implementadas (MERCER, 1999).

O acompanhamento dos resultados dos indicadores do planejamento estratégico € um
elemento fundamental para o monitoramento e aprimoramento do plano estratégico
(MERCER, 1999).

Embora a implementacdo do BSC exija o envolvimento total da alta administragéo da
organizacao, todos os niveis de gestdo acabam participando do processo de implementacéo.

Através da utilizacdo do BSC é facilitado o didlogo com as diferentes pessoas do
quadro funcional, de forma que esta sirva para analisar o grau de cumprimento dos objetivos,
analise de acdes corretivas e avaliacdo de desempenho, que determina os incentivos a

conceder.

5.4 BALANCE SCORECARD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Balance Scorecard foi originalmente desenvolvido para uso no setor privado
(KAPLAN; NORTON, 2004), mas foi adaptado por Niven (2005) para uso por organizagdes
publicas e sem fins lucrativos. Como ja dito acima, a abordagem do BSC especifica categorias
(cliente, financeiro, processo interno e aprendizado e crescimento, embora haja espago para
ajustd-los com base em circunstancias especificas) e concentra a aten¢do do usuério nas
questdes relacionadas a cada categoria e no alinhamento da forma como os desafios sédo
enfrentados dentro e entre categorias. Os resultados finais sdo incorporados em um "mapa
estratégico” e representam a estratégias da organizacao.

Equilibrar as necessidades dos cidad@os se tornou imperativo, portanto a maior
produtividade, melhoria de desempenho e a execuc¢do de estratégias foram se transformando
em topicos centrais que advindos do setor privado mostraram se fundamentais para a

sobrevivéncia das agéncias e setores publicos.
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O importante é a aplicacdo eficiente dos recursos a fim de um propdsito maior, qual
seja 0 bem publico. E é na afericdo, através do Balance Scorecard, que o poder pablico sera
capaz de tornar eficazes as politicas propostas que fardo a diferenca na vida dos contribuintes.

Entretanto, o Balanced Scorecard quando utilizado no setor publico ndo trara
melhorias de desempenho do dia para a noite, apenas a permanéncia de sua aplicacdo ao
longo do tempo dentro da instituicdo trard todos os beneficios propostos. Por isso é que as
perspectivas desta ferramenta sdo tdo vitais como: monitorar o desempenho e aprender com o
resultado para o cliente; processo interno; aprendizado; crescimento do funcionario, além
claro da perspectiva financeira que ira fornecer as informacGes de curto e médio prazo
exigidas para a realizagao do objetivo proposto.

Embora seja dada importéncia a implementacdo do BSC no setor privado, tém-se a
consciéncia de que esta ndo poderd ser feita a mesma maneira do setor publico. Outras
preocupacdes também surgem como as dificuldades de mensuracdo no setor publico, assim
como a existéncia e a relevancia de muitos interesses externos e diversos as organizacdes do
setor publico (KAPLAN; NORTON, 1997a).

Portanto, podemos dizer que a principal diferenca entre 0 BSC do mundo privado e o
BSC do setor publico é que os primeiros sdo desenhados para resultarem na missdo da
instituicdo, ja a do setor publico é construida pelos consumidores finais e ndo por partes
interessadas nas financas, desta forma a organizacdo publica deverd determinar a quem
pretende servir e como seus requisitos podem ser mais bem atendidos.

Finalmente, autores mencionam que as entidades do setor publico precisam analisar a
relevancia e os rétulos das quatro perspectivas tradicionais do BSC, que devem ser
redefinidas e adaptadas para se adequar a natureza das entidades publicas (KAPLAN;
NORTON, 2004). Em qualquer caso, a aplicagdo do BSC no setor publico apresenta pontos
fortes e fracos, possibilidades e ameacas. Embora possa-se dizer que quando bem utilizado
este promova o didlogo, torne as discussdes sobre visdes e metas necessarias e estimule a
discussdo e a comparacao estratégica (NIVEN, 2005).

Dessa forma, como indica JOHSEN (1996 apud NIVEN, 2005), o BSC pode atuar na
gestdo publica apontando trés principais vantagens gerenciais para sua aplicacdo no setor
publico: 1) E uma ferramenta versatil para desenvolver, discutir e selecionar a0 maximo
indicadores de tomada de decisdo e desempenho relevantes em organizagbes complexas,
como as politicas; 2) O BSC fornece uma abordagem pratica para julgar a premissa bésica da

informacao econdmica de que o beneficio da informacéo deve exceder seu custo; 3) Educa as
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partes interessadas como gerentes e funcionarios no controle de gestdo em organizacoes
complexas.

O principal fator de apoio ao desenvolvimento do BSC é que este promove uma
adocdo holistica e uma abordagem abrangente de planejamento estratégico que obtém uma
medicdo de desempenho e avaliacdo. Além do desenvolvimento de um mapa estratégico este
promove um foco equilibrado entre a perspectiva interna e externa assim como dos processos
financeiros e ndo financeiros (NIVEN, 2005).

No Brasil, podemos dizer que o foco nos resultados, nas metas e no maior controle de
qualidade no que diz respeito a prestacdo dos servigos publicos oferecidos ao cidadéo,
encontra-se inserida na Emenda Constitucional n® 19/98, assim como o maior controle
orcamentario e de transparéncia esta na Lei Complementar n® 101/2000, mais conhecida como
Lei de Responsabilidade Fiscal.

A partir dai o BSC foi amplamente uma ferramenta utilizada por varios 6rgdos da
Administragdo Publica Federal, como o Tribunal de Contas da Unido, o Gabinete de
Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica, o Departamento de Seguranca da
Informacdo e Comunicagbes, 0 Ministério da Agricultura, Pecudria o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). Alguns o6rgdos Estaduais podemos citar
Ministério Publico do Estado Goias, Governo do Estado de Minas Gerais e 0 Governo do Rio
de Janeiro, e na esfera municipal a Prefeitura de Curitiba. O Judiciario, através do CNJ
elaborou propostas em conjunto com demais 6rgdos do judiciario brasileiro a fim de propor
ferramentas de gestdo de desempenho (FELIX, 2013).

Desta forma, podemos adaptar as perspectivas do BSC a fim de atender o setor publico
no Brasil, portanto a perspectiva do cidaddo envolve os preceitos e 0s resultados dos servicos
prestados ao cidaddo, ja no que diz respeito a Administracdo publica a aplicacdo envolve a
tomada de decis@es, assim como a modernizacdo e eficiéncia da gestdo publica; dentro dos
processos de relagcdes governamentais estdo as articulagBes e parcerias entre o0 6rgéo publico e
outros em busca de solugcdes adequadas a fim de solucionar problemas; ja a perspectiva
orcamentaria envolve os cursos desde que de acordo com as Leis Orcamentarias Federais,
Estaduais e Municipais (FELIX, 2013).

Este modelo propde equilibrar tais perspectivas, quais sejam, a orcamentaria, 0
aprendizado e crescimento, as relagdes governamentais, 0S processos internos, a gestdo
publica e o cidaddo (FELIX, 2013). Desta forma, este BSC aplicado a gestdo publica deve

seguir 0s seguintes passos:
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Primeiro: traduzir a estratégia em objetivos estratégicos. Segundo: estabelecer metas
para cada perspectiva. Terceiro: articular e manter relagdes governamentais intra e
entre os 6rgdos das diversas esferas de governo, empresas privadas e organismos
internacionais, em busca de parceria e inovagdo tecnolégica. Quarto: destacar os
processos mais criticos para obtencdo de desempenho superior no atendimento ao
cidaddo/sociedade e gestdo publica. Quinto: investir na reciclagem de servidores e
colaboradores, na infraestrutura de tecnologia da informagdo e comunicacdo que
produza inovacdes e melhorias significativas para 0s processos internos, para a
gestdo publica e para o cidaddo/sociedade. Finalmente, as metas orcamentarias
devem ser claramente estabelecidas para que sustentem a execugdo dos demais
objetivos estratégicos que constituem as demais perspectivas. (FELIX et al., 2011 p.
51-74)

Na iniciativa privada, o panorama financeiro tende ao lucro e a competitividade, ja no
setor publico, os recursos sdo designados a fim de dar suporte ao cidaddo, ou seja, ao grupo.
No interesse dos clientes, termo usado na gestdo privada, objetivos e metas visam atender as
perspectivas do mercado, algumas vezes de forma individualizada, seja na obtengéo quanto na
manutencdo dos clientes. Esse fato ndo se coaduna as atividades desempenhadas pelo setor
publico, ja que neste os “clientes” sdo a coletividade, o cidaddo, a sociedade e sua satisfacao.

Portanto, a implementacdo do BSC, ipsis litteris da forma que fora desenvolvido por
Robert Kaplan e David Norton (1997) na gestdo publica requer algumas adaptagdes. Outro
fator que dificulta também, é o fato j& supracitado de que as organizac6es publicas funcionam
de forma participativa com varios 6rgaos, sejam eles comités, cAmaras e conselhos que podem

até ndo fazer parte dos processos internos do setor publico, mas causam impactos sobre estes.
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6 A FUNDACAO HEMOMINAS

O presente capitulo procura apresentar, brevemente, a Fundacdo Hemominas
propiciando um entendimento mais aprofundado do planejamento estratégico utilizando o
BSC, haja vista que trabalha com ele ha mais de 15 (quinze) anos. Procurou-se abordar um
pouco de sua historia, legislacdo, unidades que a compde e o planejamento estratégico,

conforme se vé abaixo.

6.1 HISTORIA

O processo de surgimento da Fundacdo Hemominas estd intimamente ligado ao
cumprimento das diretrizes tracadas pelo programa Pré-Sangue. Assim sendo, as atividades
hemoterapicas no Estado de Minas Gerais tem inicio logo nos primeiros anos da década de 80
através de um convénio firmado entre o Ministério da Saude e o Estado para a implantagdo de
um hemocentro na capital mineira, sendo o referido convénio gerido pela Fundacédo
Hospitalar do Estado de Minas Gerais (FHEMIG) (RABELLO, 2006) .

Foi entdo criado o Centro Regional de Hemoterapia (CRH), entretanto, devido a
crescente demanda este logo necessitou de uma estrutura fisica maior, instalada em um
terreno cedido pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) que em troca dessa
cessao recebia sangue para o Hospital das Clinicas!® (RABELLO, 2006).

Em 1985 o CRH passou a se chamar Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas
Gerais, permanecendo, ainda, como parte integrante da Fundacdo Hospital do Estado de
Minas Gerais (FHEMIG) (RABELLO, 2006).

Ante o surgimento do Plano Nacional do Sangue e Hemoderivados (PLANASHE) e a
necessidade de expansdo e interiorizacdo das atividades hemoterdpicas (CIOFFI, 2005),
somada a necessidade de desvincular os recursos da FHEMIG dos destinados ao Centro de
Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais, tornou-se necessario a criacao de uma fundacéo
(RABELLO, 2006).

Portanto, em 1989, o 6rgdo responsavel pela hemoterapia em Minas Gerais torna-se a

Fundacdo Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais- Hemominas, possuindo

13 Rabello (2006) elucida, ainda, que os equipamentos necessérios para a implantacdo das unidades de
hemoterapia no Brasil, inclusive em Minas Gerais, foram adquiridos através de um convénio firmado entre o
Brasil e a Alemanha Oriental em que se trocava o café produzido no pais pelos equipamentos alemaes.

140 primeiro diretor do CRH foi o Dr. Laércio de Melo que anteriormente geria uma unidade hemoterapica
particular, ele desde o inicio instituiu que a doacéo deveria ser altruista (RABELLO, 2006)

15 Hospital universitario da UFMG.
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personalidade juridica de direito publico e vinculando-se a Secretaria de Estado de Salde
(CIOFFI, 2005; RABELLO, 2006).

Nesse sentido, 0 Hemominas propunha a interiorizacdo de suas atividades, sendo o
financiamento realizado nas trés esferas do governo; ao Ministério da Saude, cabia a liberacéo
de verbas através de projetos apresentados; ao Hemominas a aquisi¢cdo de equipamentos
técnicos para a realizacdo dos procedimentos, treinamento, compra de insumos e supervisao
técnica; e aos municipios a manutencdo predial e o fornecimento de servidores para a
atividade de hemoterapia. Importante destacar que durante o processo de interiorizacdo das
atividades do Hemominas este contou com 0 apoio das universidades e prefeituras face ao
medo da AIDS?*® (CIOFFI, 2005).

Contudo, o Estado de Minas Gerais sempre se mostrou o principal agente financiador
da politica do sangue desde seu inicio, em 1996, dada a ambiguidade da legislacdo, somado
ao fato da Hemominas ter conseguido arcar com o pagamento de seus funcionarios que gerou
distanciamento do gestor estadual da politica do sangue, o Estado passou a compreender que
as politicas de saude deveriam ser de responsabilidade dos municipios (CIOFFI, 2005).

Por outro lado, houve um questionamento sobre a necessidade de manuten¢do do
financiamento municipal em relacdo a manutencdo da assisténcia hemoterapica, pois na visao
destes esta era de responsabilidade do Estado (CIOFFI, 2005).

Ante a situacdo de impasse no qual nenhum gestor compreendia ser de sua
competéncia o financiamento da politica do sangue, os integrantes da Hemominas
esforcaram-se para que o financiamento da politica do sangue se tornasse novamente
responsabilidade do Estado. Assim, em 01 de outubro de 1999, o estado tornou-se novamente
responsavel pelo processamento e procedimentos prestados pelas unidades da Fundacao
Hemominas (CIOFFI, 2005).

Em 2001, corroborando com a diretriz entdo tomada pela Hemominas de
responsabilidade estatal na politica do sangue, é promulgada a Lei do Sangue que, entdo,
passa a determinar que a gestdo do sangue se torna responsabilidade dos estados.

Atualmente a Hemominas é parte integrante do Sistema Unico de Satde (SUS) sendo
responsavel pela formulacdo da Politica Estadual do Sangue e pela implantagdo da mesma
(MINAS GERAIS, 2011), haja vista que a Fundagéo é responsavel por 85% (oitenta e cinco
porcento) da coleta de sangue (BRASIL, 2018) sendo, portanto, o maior fornecedor de
produtos hemoterapicos e hemoderivados do Estado (MINAS GERAIS, 2016).

16 AIDS — Acquired Immunodeficiency Syndrome- Sindrome da Imunodeficiéncia Adquirida
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Ao Hemominas, segundo o art. 2°, do Decreto n° 45.822/2011, compete:

| - assegurar unidade de comando e direcdo as politicas estaduais relativas a
hematologia e hemoterapia;

Il - garantir & populacdo a oferta, com qualidade, de outros tecidos biolégicos e
células;

Il - desenvolver atividades nas areas de prestacdo de servicos, assisténcia médica,
ensino, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, producgdo, controle de qualidade e
educacdo sanitaria;

IV - integrar as fungBes, servicos e atividades concernentes & hematologia e
hemoterapia do Estado;

V - planejar, coordenar e executar a producdo de hemocomponentes e a captacéo,
preparagdo, preservagdo e distribuicéo de tecidos bioldgicos;

VI - planejar, coordenar e executar os trabalhos de controle de qualidade relativos a
hematologia e hemoterapia;

VII - elaborar e executar programas referentes ao ensino e a educacao sanitaria;

VIII - realizar pesquisas e implantar novas técnicas e adotar inovagdes cientificas
relacionadas com a coleta de sangue e de outros tecidos biolégicos;

IX - prestar servicos de assessoria em hematologia e hemoterapia aos 6rgdos e
entidades da salde publica, as entidades privadas e a comunidade em geral; e

X - coordenar a distribuicdo dos hemocomponentes, hemoderivados e outros tecidos

bioldgicos a rede publica (MINAS GERAIS, 2011)

No Plano Diretor Estadual de Hematologia e Hemoterapia de 2016-2019 a institui¢ao

declara que:

A Hemominas tem como missdo ‘Atuar na area de hematologia, hemoterapia,
células e tecidos com exceléncia e responsabilidade socioambiental, produzindo
conhecimento e inova¢do’. E sua visdo de futuro é <Consolidar-se como

organizagio de exceléncia mundial em servicos de saude’. (MINAS GERAIS,
2016).
Pode-se, portanto, concluir que ao longo da histéria, a fundacdo Hemominas, atraves
do suporte fornecido pelo governo estadual, é responsavel pelo planejamento, processamento
e oferta de sangue, motivo pelo qual compreender a atuacdo do Hemominas € compreender a

politica do sangue no estado de Minas Gerais.
6.2 LEGISLACAO
A Fundagdo Hemominas, por se tratar de uma instituicdo vinculada a administragéo

publica, deve ter suas acdes e existéncia coesas ao que determina o ordenamento juridico

vigente, haja vista o principio da legalidade®’ contido no caput do art. 37, CF/ 888, Portanto,

17.0 principio da legalidade determina que toda atividade administrativa é vinculada ao que determina a lei.
Assim, o gestor publico ndo pode afastar-se da lei durante o exercicio de fungéo, sob pena de sancéo.
(MEIRELLES, 2016).

18<Art. 37. A administra¢do publica direta ¢ indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito

Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte” (BRASIL, 1988).
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compreender as principais legislagdes que influenciam a Hemomonias, mesmo que ndo de
forma exauriente, ajuda a compreender a atuacdo da Fundacao.

Assim sendo, iniciaremos com o estudo das legislagcdes que influenciam diretamente
na estruturacdo administrativa da Hemominas. Sendo assim, a primeira legislacdo de suma
importancia para a existéncia do Hemominas é a Lei Estadual n°10.057, de 26 de dezembro de
1989, que transforma o Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais na Fundacao
Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais- Hemominas (MINAS GERAIS,
1989).

Ao se instituir a Fundacdo Hemominas e desvincula-la da FHEMIG, permitiu-se que
a Hemominas possuisse personalidade juridica propria, isso lhe garantiu maior autonomia
financeira e deciséria mesmo ainda vinculada a Secretaria de Satde do Estado.

Prosseguindo no conhecimento da legislacdo estruturante da Hemominas, no ano de
1990, foi publicado o Decreto Estadual n°31.023, que se refere ao estatuto do Hemominas. O
estatuto € o documento em que se estabelece a organizacdo, a competéncia de cada diretoria,
esclarecendo a origem da receita, bem como garante a autonomia na administracéo financeira
dos recursos a ela destinada e tomada de decisdes administrativas (MINAS GERAIS, 1990).

No transcorrer do tempo houve mudancas legislativas em relacdo ao Estatuto da
Fundacdo, visando acompanhar seus movimentos internos, bem como das legisla¢Ges, sendo
que atualmente o estatuto vigente encontra-se no Decreto Estadual n°® 45.822/11 (MINAS
GERAIS, 2011).

Posto isto, passamos agora a analisar as legislaces que influenciam o exercicios das
atividades da Hemominas, desta forma, a primeira legislacdo a qual encontra-se diretamente
ligada € a Lei n° 10.205/01, conhecida como lei do sangue, que institui as principais regras
sobre a realizagcdo das atividades através da rede hemoterépica, coleta, processamento,
estocagem, distribuicdo do sangue, bem como estabelece a implantacdo da politica do sangue
no ambito do Sistema Unico de Salde (SUS), através do Sistema Nacional de Sangue,
Componentes e Derivados (SINASAN) (BRASIL, 2001).

Em agosto de 2001, a Agéncia Nacional da Vigilancia Sanitaria- ANVISA, face a
divergéncia de entendimentos de como se compde a rede hemoterapica, dificultando assim a
aplicacdo da referida lei, publicou a RDC 151 que regulamentou e definiu os niveis de
complexidade dos servicos hemotrapicos. Logo, a Hemominas, para o exercicio de suas
atividades, deve observar o que dita a RDC 151 para o desenho de sua hemorrede (BRASIL,
2001).
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A “Lei do sangue” também necessitou ser complementada por um decreto
regulamentando o SINASAN de forma que os gestores conseguissem de forma harmonica
realizar as atividades hemoterpicas. Assim, em 30 de Outubro de 2001, foi publicado o
Decreto n® 3.990/01, estruturando o SINASAN? para implementar a Politica do Sangue e
tracando as principais diretrizes de tal politica (BRASIL, 2001).

O referido decreto também é responsavel por atribuir a competéncia dos estados pela
coordenacdo e implementacdo da politica do sangue que devera ser desenvolvida em conjunto
com os municipios (BRASIL, 2001).

Pode-se, portanto, afirmar que as legislacGes estaduais sdo fundamentais para a
existéncia e estruturacdo da Fundacéo, enquanto a legislagdo federal, nela incluida portarias
do Ministério da Satde, RDCs, tracam a atuagdo do Hemominas.

Posto isto, acima se apresentou as principais legislacbes que geram efeitos as
atividades e existéncia do hemominas, sem, contudo, esgotar o assunto, haja vista que este

ndo é objetivo do presente trabalho.

6.3 A HEMORREDE DA HEMOMINAS

A Fundacdo Hemominas é a entidade publica responsavel por garantir a oferta de
sangue, hemoderivados, células e tecidos obedecendo aos padrbes de exceléncia e qualidade
no Estado de Minas Gerais.

Segundo matéria publicada no corrente ano a Hemominas é responsavel por 95%
(noventa e cinco por cento) da cobertura hemoterapia do estado de Minas Gerais, sendo que
atraves de sua rede hemoterapica 0 Hemominas realiza diversas atividades dentre elas: coleta,
andlises laboratoriais, processamento, estocagem, distribuicdo de hemocomponentes, bem
como o acompanhamento de pacientes portadores de coagulopatias.

Observa-se, portanto, que em Minas Gerais tem-se um caso de publicizagdo da
hemorrede, atraves do Hemominas, por isso compreender a estruturacdo dessa hemorrede é
compreender a politica de sangue.

A construcdo da hemorrede da Hemoninas se inicia com a interiorizacdo das
unidades face a recomendacéo prevista no PLANASH somada ao entendimento do Estado de

que as novas unidades deveriam estar ligadas ao governo (CIOFFI, 2005).

19 A gestdo e coordenacdo do SINASAN cabe ao Ministério da Salde, entretanto até 2004 o intermédio era feito
pela ANVISA, apds essa data o intermédio passou a se dar pela Secretaria de Atencdo a Salde. (BRASIL,
2004)
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Ante a necessidade de interiorizagdo das unidades do Hemominas foram criados

critérios para a implantacdo dessas unidades. Entretanto, a Hemominas ante as dificuldades

em estabelecer parcerias com governantes locais iniciaram a implantacdo de unidades em

localidades que néo atendiam aos critérios de elegibilidade pré estabelecidos, mas, sim, em

locais que demonstrassem interesse e auxiliassem na implantagcdo dessas unidades. (ROCHA,;

VILARIANO, 2019).

Ao longo do tempo, as unidades do Hemominas foram sendo implantadas, por todo o

Estado, conforme cronologia abaixo:

Quadro 1 - Cronologia da implantacéo das unidades regionais da Fundagdo Hemominas

(continua)
Ano de Funcionamento da Unidade Unidade Regional
1982 Hemocentro Regional de Minas Gerais
Hemocentro Juiz de Fora
1987 Hemocentro Governador Valadares
Hemocentro Montes Claros
1990 Hemocentro Uberaba
1991 Hemondcleo ltuiutaba
Hemonucleo Manhuagu
199/2 ] L
Hemonucleo de S&o Jodo Del-Rey
Hemocentro Uberlandia
1993
Hemonucelo de Sete Lagoas
1994 Hemocentro Pouso Alegre
Hemonucleo de Passos
1995 Unidade de Coleta e Transfusdo de Além Paraiba
Hemonucleo de Divinopdlis
1996 Unidade de Coleta e Transfusdo de Frutal
1997 Hemonucleo Patos de Minas
1998 Unidade de Coleta e Transfusdo de Betim
2000 Hemonucleo de Ponte Nova
2002 Unidade de Coleta e Transfuséo Hospital Julia
Kubitschek
2003 Hemonucleo de Diamantina
Unidade de Coleta e Transfusdo de Pogos de
2009 Caldas
PACE Lavras
2011 PACE Muriaé
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Quadro 1 - Cronologia da implantacéo das unidades regionais da Fundagdo Hemominas

(concluséo)

Ano de Funcionamento da Unidade Unidade Regional
2013 Unidade de Coleta e Transfuséo Estacdo BH
PACE Bom Despacho
2015 PACE Leopoldina
2016 PACE Araguari
2019 PACE Barbacena
2021 PACE Lafaiete

Fonte: Autora (2021) %

Atualmente a organizagdo das unidades acima que compdem a hemorrede da

Fundacdo Hemominas®® € integrada, hierarquizada e descentralizada distinguindo suas

atividades da seguinte forma:

a)

b)

d)

Hemocentro — Possui como atribuicdo o desenvolvimento da politica do sangue
em nivel macrorregional (CIOFFI, 2005). Realiza a coleta, producéo,
preservacdo,  distribuicio  dos  hemocomponentes, realiza  testes
imunohematodlogicos, irradiagdes de bolsas, transfusdes, prestam auxilio aos
portadores de patologias benignas do sangue, entre outros;

Hemondcleo - Possui como atribui¢do o desenvolvimento da politica do sangue
em nivel microrregional (CIOFFI, 2005). Realiza coleta, fracionamento, estoque
e distribuicdo de hemocomponentes, bem como prestam atendimento
ambulatorial,

Unidade de Coleta ou Transfusdo - E a unidade responséavel pela captacdo de
doadores, coleta de sangue, fracionamento, estocagem e distribuicdo de
hemocomponentes para transfusdes (CIOFFI, 2005). Realizam coletas todos 0s
dias da semana;

Posto Avancado de Coleta Externa (PACE) - Realiza a coleta de sangue de duas

a quatro vezes por més em horarios e datas pré-determinadas;

20 PACE- Posto Avancado de Coleta Externa- Refere se a unidade que realiza coleta de sangue de trés a quatro
vezes na semana.
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e) Agéncia Transfusional (AT): € responsavel por armazenar e distribuir
hemocomponentes dento do hospital conveniado, além de realizar os testes pré-
transfusionais (MINAS GERAIS, 2016);

f)  Assisténcia Hemoterapica - recebe a bolsa pronta para ser transfundida os testes
pré-transfusionais sdo realizados em outra localidade (MINAS GERAIS, 2016).

A rede do Hemominas compde - se das seguintes unidades ligadas diretamente a
ela: 7 Hemocentros, 9 Hemonucleos, 6 unidades de coleta e transfusdo, 5 postos avancados de
coleta (PACE), CETEBIO (unidade responsavel pela gestdo de tecidos)??, conforme se vé na
figura abaixo:

Figura 1 — Unidades hempoterapicas ligadas diretamente ao Hemominas
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Fonte: Plano Diretor Estadual de Hematologia e Hemoterapia 2016-20109.

Importante esclarecer que a Fundacdo Hemominas ndo possui um Hemocentro
Coordenador? nos moldes previstos da RDC n° 151/01%4, mas, sim, uma administracao central

gue guia todas as unidades.

22O Centro de Tecidos Bioldgicos (Cetebio) é uma unidade da Fundagio Hemominas. E a primeira iniciativa no
Brasil a integrar diversos bancos de células e tecidos em uma Unica estrutura fisica e organizacional,
otimizando seus processos, custos e logistica (MINAS GERAIS, 2017, p. 69)

23 Os exames soroldgicos dos doadores que normalmente séo centralizados no Hemocentro Coordenador, desde
2005 sdo realizados no Hemocentro de Belo Horizonte (RABELLO, 2006)

24 A RDC/151 assim define o Hemocentro Coordenador: “ HEMOCENTRO COORDENADOR (HC): entidade
de ambito central, de natureza publica, localizada preferencialmente na capital, referéncia do Estado na area
de Hemoterapia e/ou Hematologia com a finalidade de prestar assisténcia e apoio hemoterdpico e/ou
hematoldgico a rede de servigos de salide. Deverd prestar servigos de assisténcia as areas a que se propde, de
ensino e pesquisa, formacdo de RH, controle de qualidade, suporte técnico, integracdo das institui¢des
publicas e filantropicas, e apoio técnico a Secretaria de Saude na formulacdo da Politica de Sangue e
Hemoderivados no Estado, de acordo com o Sistema Nacional de Sangue e Hemoderivados SINASAN e o
Plano Nacional de Sangue e Hemoderivados - PLANASHE e em articulacdo com as Vigilancias Sanitaria e
Epidemiologica;” (ANVISA, 2001)
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Posto isto, observa-se que as unidades ligadas diretamente ao Hemominas
encontram-se distribuidas no Estado da seguinte forma:

a) Administracdo Central,

b) 7 Hemocentros (Belo Horizonte, Governador Valadares, Juiz de Fora, Montes
Claros, Pouso Alegre, Uberaba e Uberlandia);

¢) 9 Hemonducleos (S&o Jodo Del Rei, Sete Lagoas, Ponte Nova, Patos de Minas,
Passos, Manhuacu, ltuiutaba, Divindpolis, Diamantina);

d) 4 Unidades de Coleta (Pogos de Caldas, Betim, Estacdo BH, Hospital Julia
Kubitschek);

e) 1 Agéncia Transfusional (Frutal);

f) 1 Unidade de Coleta e Transfusdo (Além Paraiba);

g) 6 Postos Avancados de Coleta Externa — PACE (Araguari, Bom Despacho,

Lavras, Leopoldina, Muriaé e Barbacena);

h) 1 Centro de Tecidos Biol6gicos de Minas Gerais/Cetebio.

A fundacdo Hemominas é constituida por 21 unidades operacionais coordenadas pela
Administracdo Central, um Centro de Tecidos Bioldgicos de Minas Gerais (Cetebio), uma
Agéncia Transfusional e 6 Postos Avancados de Coleta Externa (PACE); a Hemominas é
organizada em uma rede descentralizada, hierarquizada e integrada. Estas unidades estéo
localizadas em cidades-polo do estado, realizando atividades, acGes e procedimentos
necessarios e indispensaveis ao suprimento da demanda crescente e permanente de
hemocomponentes e hemoderivados.
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Mapa 1 — Mapa da distribuicdo do Hemominas em 2016
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Fonte: Plano Diretor Estadual de Hematologia e Hemoterapia 2016-2019.

Além das unidades ligadas diretamente a0 Hemominas a fundacdo também atende,
conforme dados de agosto de 2016, 550 (quinhentos e cinquenta) convénios firmados com
estabelecimentos de salide em 307 (trezentos e sete) municipios. Tais convénios auxiliam a
expandir a hemorrede, haja vista que permitem a instalacdo de 291 (duzentos e noventa e um)
Agéncias Transfusionais, 255 (duzentos e cinquenta e cinco) Assisténcia Hemoterapica.

Atualmente, no que concerne aos critérios para a expansdo da hemorrede, extrai-se
do Plano Diretor Estadual de Hematologia e Hemoterapia 2016-2019, que os mesmos foram
baseados na triade classica da hemoterapia em que se observa a relacdo entre a demanda
hospitalar, a oferta de hemocompontes e as coletas de bolsas de sangue. (MINAS GERAIS,
2016).
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6.4 A ADMINISTRACAO DA HEMOMINAS

A Fundacdo Hemominas, desde 1989 ja possuia uma estrutura hierarquizada, com
centralizacdo da autoridade no hemocentro coordenador, segmentando, através de normas, as
funcdes da diretoria e demais setores, sendo que as unidades ndo possuiam qualquer poder
decisorio, pois apenas lhe cabia seguir as determinagdes do hemocentro coordenador.
(CIOFFI, 2005)

Desde 1989 até 1998 a Hemominas possuia uma estrutura organizacional, composta
por uma presidéncia, a diretoria Técnica Cientifica (TEC), diretoria administrativo-financeira
(ADM), planejamento e coordenacdo (PLA) e Atuacdo Regional (ATR)#® (PROIETTI et al.,
2009).

Assim sendo, ao TEC cabia estabelecer diretrizes e coordenar as atividades técnicas
no Hemocentro Coordenador, localizado em Belo Horizonte, a ATR era responsavel pela
interiorizacdo e coordenacdo das demais unidades conforme determina¢fes do Hemocentro
Coordenador e as demais diretorias eram responsaveis por executar as atividades de
planejamento e controle dando suporte as demais unidades (PROIETTI et al., 2009).

A gestdo nesse periodo foi marcada pela hierarquizacdo, com diretorias, tarefas,
devidamente previstas em normas. Importante enfatizar, ainda, que as demais unidades do
Hemominas apenas cabiam seguir as determinacgdes tracadas pelo Hemocentro Coordenador.

A centralizacdo da autoridade gerou alguns efeitos que ndo se mostram benéficos a
fundacao, vejamos:

A rigidez decorrente da centralizacdo da autoridade, regras impessoais,
determinacdo de competéncias e hierarquia gera segmentacao entre 0s setores com
dificuldade de comunicacdo entre eles, além de percepcéo equivocada dos mesmos
de que a sua funcdo é um fim em si mesma. A impessoalidade que esse tipo de
gestdo busca para a execucdo de suas acOes associadas a alta centralizacdo da
autoridade leva a uma apatia dos funcionarios que devem apenas cumprir as ordens
que lhe sdo repassadas. (CIOFFI, 2005, p .62).

Em 1999, ante ao aumento da demanda estatal pelos produtos hemoterapicos no
estado, a auséncia de recursos para a ampliacdo da cobertura, a crise fiscal estatal que
determinava a reducdo dos cargos de recrutamento amplo e a reducdo de gastos, a
Hemominas extinguiu a Diretoria de Atuacdo Regional vinculando-a a Diretoria Técnica
Cientifica (PROIETTI et al., 2009).

25 A estrutura inicial da Hemominas foi baseada no Hemocentro de Pernambuco (Hemope) (PROIETTI et al.,
2009).
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Nesse mesmo periodo verificou-se a necessidade de que uma maior autonomia
gerencial para coordenar as unidades, assim a gestdo de tais unidade foi repassada para a
diretoria superior que se encontra vinculada a Diretoria técnica cientifica.

Posto isto, em 2004 face a necessidade de apresentar os resultados de suas atividades
para o Estado foi implantado o Planejamento Estratégico baseado no BSC visando “[...]
agilizar o processo de tomada de decisdes, melhorar a comunicagdo, propiciar uma Viséo
coletiva, estabelecendo um entendimento unico a todos” (PROIETTI et al., 2009, p. 301).

Assim, o planejamento estratégico da Hemominas foi inserido pela alta direcéo, apds
uma analise dos pontos fortes e fracos, recursos, atividades, objetivos, metas, entre outros de
forma a alinhar as diretrizes estratégicas institucionais. (HEMOMINAS, 2014)

Como resultado o Hemominas criou um mapa estratégico que sdo os alvos que se
pretende atingir. Importante enfatizar que o mapa estratégico vem sofrendo alteragdes atraves

de uma gestdo participativa, sendo que o atual mapa estratégico se encontra vigente no

periodo de 2020-2024, vejamos:
Figura 2 — Mapa estratégico 2020-2024

i MAPA ESTRATEGICO
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Fonte: Site da Fundagdo Hemominas (2021).
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Apo6s a definicdo do mapa estratégico foram criados indicadores estratégicos de
forma que os resultados locais se alinhem com o que foi planejado. Para tanto, foram criados
indicadores para 0s seguintes tdpicos: perspectivas da sociedade; perspectiva do processo;
perspectiva das pessoas; perspectiva financeira.

Vé-se assim que a Fundagcdo Hemominas possui uma gestdo estratégica sempre
voltada para a busca da exceléncia, procurando adequar-se as mudangas organizacionais, de

forma a criar uma cultura de resultados.
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7 METODOLOGIA

7.1 TIPO DE ESTUDO

Trata-se de pesquisa do tipo descritiva-exploratéria, de natureza qualitativa, uma vez
que visa analisar as contribuicdes do neoliberalismo para a implantagdo do Planejamento
Estratégico utilizando o BSC na Fundagdo Hemominas.

Segundo Lakatos e Marconi (2008) a pesquisa descritiva exploratoria possui a
intencdo de compreender completamente um fendmeno, podendo utilizar-se para tanto as
técnicas quantitativas e/ou qualitativa.

Optou-se, neste trabalho, pela pesquisa qualitativa visto que a mesma possibilita um
aprofundamento do conhecimento sobre o objeto pesquisado. Nesse sentido Minayo (2017, p.

16) elucida que:
No que se refere a pesquisa qualitativa, usando-se a linguagem de Kant, busca a
“intensidade do fendmeno”, ou seja, trabalha muito menos preocupada com os
aspectos que se repetem e muito mais atenta com sua dimensdo sociocultural que se
expressa por meio de crengas, valores, opinides, representacdes, formas de relagéo,
simbologias, usos, costumes, comportamentos e praticas.

Importante destacar que a pesquisa qualitativa, bem como na quantitativa, o
pesquisador dirige a atencdo para certos aspectos do objeto do estudo que julga como mais
essenciais, obviamente é impossivel para qualquer pesquisador levantar e trabalhar tudo sobre
0 objeto. Assim, os elementos que compde a pesquisa sd&o uma construcdo do pesquisador.

(GOLDENBERG, 2011).

7.2 0 CENARIO DE ESTUDO

A Fundacdo Hemominas é uma fundacdo publica, ligada a Secretaria da Saude do
Estado de Minas Gerais, iniciou a implantacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC
em 2005 perfazendo, portanto, 16 anos de sua aplicacao.

Tal contexto nos fornece um valioso know-how para a avaliagdo da utilizacdo e
possiveis contribuicGes na administracao publica de praticas trazidas da administracdo como o
caso do planejamento estratégico utilizando o BSC.

Assim, visando a analise das contribuicdes de tais ferramentas na Fundacéo

Hemominas, buscou-se entrevistar pessoas da alta geréncia ligadas a Diretoria de atuacdo
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estratégica, uma vez que as mesmas sdo responsaveis pela gestdo do planejamento estratégico

em todo o Estado de Minas Gerais.

7.3 SUJEITOS DE PESQUISA, AMOSTRA E CRITERIOS DE ELEGIBILIDADE

Os sujeitos de pesquisa foram seis servidores, lotados na assessoria de atuagdo
estratégica, que possuem profundo conhecimento da implementacdo do planejamento
estratégico utilizando o BSC, esses profissionais presenciaram sua evolucgdo, portanto,
tornaram uma fonte valiosa de informacao.

A amostragem eleita para a aplicacdo da entrevista semiestruturada foi a amostragem
ndo probabilistica por acessibilidade ou por conveniéncia. Segundo Gil (2008) esse tipo de
amostragem é dotado em estudos qualitativos, cabendo ao pesquisador utilizar os dados a que
tem acesso e que representem o universo da pesquisa.

Os critérios de inclusdo dos entrevistados foram os seguintes: a) ser servidor publico
na Fundacdo Hemominas; b) ser servidor hd mais de 4 anos na fundacéo; c) ter conhecimento
sobre o planejamento estratégico utilizando o BSC.

Foram realizadas seis entrevistas, uma vez que houve a saturacdo das informacoes
necessarias para a pesquisa, ou seja, ja encontravam se redundantes nao acrescentando nada a

pesquisa.

7.4 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

A presente dissertacdo respeitou as determinag6es contidas na Resolugdo do Conselho
Nacional de Saude (CNS) n® 466, 12 de dezembro de 2012, bem como as diretrizes sobre
pesquisa em Ciéncias Humanas tracadas pela Resolucdo CNS n° 510, de 07 de abril de 2016.

Deste modo a pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Federal de Alfenas e da Fundacdo Hemominas, sendo sua realizagdo aprovada
conforme pareceres ( 4.143.445 e 4.621.118) respectivamente.

A participacdo dos sujeitos se deu de forma voluntaria sendo firmado para tanto o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Importante destacar que foi assegurado aos
mesmos 0 anonimato, o sigilo das informacOes, fazer todas as perguntas que julgarem
necessarias para o esclarecimento de duvidas, podendo, caso desejasse, deixar de participar do

estudo a qualquer momento sem qualquer penalizagao ou prejuizo a sua pessoa.
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7.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

A coleta de dados da presente pesquisa se deu através da aplicacdo de entrevistas em
seis funcionarios da fundacdo que possuiam amplo conhecimento sobre o planejamento
estratégico.

O roteiro da entrevista foi do tipo semiestruturada, possuia 23 questfes que tinham a
intencdo de conhecer o planejamento estratégico usando o BSC desde sua implantacdo até
atualmente, conforme se vé na pagina do apéndice .

Como ensina Flick (2009) sobre a entrevista semiestruturada “A vantagem desse
método € que 0 uso consistente de um guia da entrevista aumenta a comparabilidade dos
dados, e sua estruturagdo ¢ intensificada como resultado das questdes do guia”.

No tocante aos entrevistados, apds contato da pesquisadora com um servidor publico o
mesmo indicou funcionarios que se encontravam dentro dos critérios estabelecidos para
participarem da pesquisa. Assim sendo, foi enviado um e-mail para os funcionarios indicados
explicando a pesquisa, convidando-o para participar da entrevista e juntamente foi enviado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Assim sendo, a amostragem eleita para a aplicacdo da entrevista semiestruturada foi a
amostragem ndo probabilistica por acessibilidade ou por conveniéncia. Segundo Gil (2008)
esse tipo de amostragem é adotado em estudos qualitativos, como o ora proposto, cabendo ao
pesquisador utilizar os dados a que tem acesso e representem o universo da pesquisa.

Isto posto, prosseguindo com os procedimentos para a realizacdo das entrevistas, apos
devolvido o TCLE assinado pelo entrevistado foi combinado, por e-mail, o0 melhor horério e
dia para a realizacao da entrevista. Posteriormente, foi agendada. no Google Meet a reunido.

A aplicacgdo das entrevistas semiestruturadas se deram no periodo de 23 julho de 2021
até 24 de agosto de 2021. A escolha da aplicacéo da entrevista pelo google meet ocorreu face
a pandemia do Covid-19 e em razdo da mesma possibilitar a reducéo dos custos, realiza-la em
momento mais apropriado ao participante da pesquisa, maior facilidade de transcricdo da
entrevista e maior celeridade na coleta de dados (GIL, 2008).

As entrevistas, com o consentimento dos entrevistados, foram gravadas em formato de
video o que permitiu rememorar as entrevistas realizadas e a dissipar ddvidas sobre

determinadas afirmacdes realizada pelos entrevistados.

% O roteiro de entrevista foi baseado no roteiro da dissertacdo O Balanced Scorecard e a gestdo estratégica
Marcela Brum.
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Ao todo foram realizadas seis entrevistas, uma vez que houve a saturagéo, visto que

ndo trouxe mais esclarecimento que fosse relevante para a pesquisa (MINAYO, 2017).

7.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Apds a realizacdo das entrevistas os dados levantados foram trabalhados dentro do
software de andlise qualitativa Atlas.ti 7. A opcdo pela utilizacdo de um software se deu em
face da organizacdo que 0 mesmo proporciona, além de ferramentas que auxiliam na analise
dos dados. Como muito bem salienta Gil (2008, p. 177) sobre a utilizagdo de programas:

E necessario considerar, no entanto, que estes programas nio executam analise
qualitativa. Embora muito Uteis, sdo apenas programas de apoio, pois apenas

gerenciam o processamento de dados. Na analise qualitativa o elemento humano
continua sendo fundamental.

Isto posto, elegeu-se a analise de contetdo para a investigacdo dados coletados com
as entrevistas. A andlise de contetido pode ser definida como “uma técnica de investigagao
que, através de uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo manifesto das
comunicacdes, tem por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicacdes” (LAVILLE;
DIONNE, 1999).

A analise de contetdo possui trés etapas que devem ser respeitadas pelo pesquisador
a saber: pré-andlise; exploracdo do material e, por fim, o tratamento dos resultados (BARDIN,
2011).

A pré-anélise é a fase em que se organiza 0s materiais com as seguintes acfes a)
leitura flutuante do material; b) escolha dos documentos; c) referenciardo dos indices e
elaboracdo de indicadores.

O segundo momento trata-se da exploracdo do material. A exploracdo do material é
0 momento em que o pesquisador realiza a definicdo de categorias e unidades de pesquisa

O terceiro e ultimo passo refere-se ao tratamento dos resultados nesse momento sdo
realizadas as interpretagdes inferenciais.

Portanto, procurou-se integrar o material colhido com o referencial teérico de forma
que foi possivel a construcdo de trés categorias e nove subcategorias tudo com base nos

objetivos da pesquisa, conforme se vé abaixo:



Quadro 2 - construcdo das categorias e subcategorias, 2021

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Influéncia do Estado no Planejamento estratégico

entraves a inovacao

estado como agente

Construcdo e manutencdo do planejamento estratégico

adaptacéo da ferramenta

BSC para a administracao

instabilidade da manutencao

do planejamento estratégico

aderéncia dos servidores

Gestdo do Planejamento Estratégico na Hemominas

administracdo do

planejamento estratégico

gestao participativa

Facilitadores a gestéo

Transparéncia com 0s

funcionérios

Visdo do Funcionério sobre

o0 Planejamento Estratégico

Fonte: Autora (2021).
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Abaixo segue a analise dos dados obtidos nas entrevistas observando-se as categorias

e subcategorias estabelecidas.
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8 RESULTADOS E DISCUSSOES

8.1 INFLUENCIA DO ESTADO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com a ascensao da ideologia neoliberal durante as décadas de 80 e 90, o Estado teve
que renegar as acdes excessivamente burocratizadas da estrutura publica a fim de adotar
algumas préticas criadas para atender o ramo privado. O gerencialismo mostrou se uma teoria
fundamental com a intencdo de idealizar o setor publico com base na eficiéncia,
profissionalismo, descentralizagdo dentre outros.

Tais medidas entram em consondncia com as ideias da escola da escolha racional
(public choice) de David Buchanam (ARROW, 1994), onde as ferramentas dos setores
publicos seriam, por natureza, ineficientes e deveriam ser trocadas por processos utilizados no
mercado privado. Dessa forma, adotou-se o planejamento estratégico como ferramenta de

gestdo que migra da esfera privada para a publica.

8.1.1 Estado como agente

Com o intuito de implantar dentro da Hemominas os valores do New public
Management foram adotadas ferramentas capazes de traduzirem 0s processos necessarios para
a introducdo de tais valores.

Assim em 2002 o planejamento estratégico utilizando o BSC foi instituido na
Fundacdo Hemominas, entretanto apenas foi utilizado em 2003. O impulso para tal
implantacdo ocorreu face a necessidade de contratualizar os resultados da fundagcdo com os
objetivos do governo estadual, haja vista que esse ultimo ja adotava ferramentas de gestao.

Essa contratualizacdo, estimulou a Fundacdo Hemominas a adotar o planejamento
estratégico utilizando o BSC como metodologia para alinhar seus objetivos aos propostos no
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI).

O PMDI determina alguns objetivos que o Estado pretende alcancar a longo prazo,
bem como estabelece os resultados que sdo esperados de cada 6rgdo. Caso o 6rgdo alcance o
resultado esperado no PMDI os funcionérios deste 6rgéo recebem um prémio.

No tocante a adocdo de premiacdes ao servidor Bryson (2004) diz que se trata de uma
das estratégias oriundas do setor privado que pode ser utilizada no planejamento estratégico

adotado na administracdo publica.
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Na Fundacdo Hemominas ndo existe prémio para os servidores. O que ocorre é que 0
prémio recebido pela fundacéo por alcancar os resultados pactuados € repassado ao servidor

sob 0 nome de ajuda de custo.

8.1.2 Entraves a inovacao

Como visto anteriormente Knut e Backoff (1992) e Bryson (2004) entendiam que ao
implementar o planejamento estratégico na gestdo publica 0 mesmo deveria ajustar se as
caracteristicas particulares do 6rgéo.

Desta forma, cumpre ressaltar que nesta pesquisa encontraram-se alguns elementos
denominados entraves a inovacdo. Os entraves a inovagdes sdo aqueles que impedem ou
dificultam que novas ideias sejam implantadas na fundacdo Hemominas.

A adaptacdo do BSC na fundacdo Hemominas ndo foi uma tarefa facil, pois a teoria
ndo apresenta as respostas necessarias para a pratica, portanto foi necessario implementar a
ferramenta para entdo verificar as caracteristicas particulares da fundacéo publica e realizar a
adaptacéo.

Em decorréncia deste fator problemas iam surgindo como podemaos ver pela seguinte

fala do sujeito de pesquisa E:

Nos tivemos também problemas para adaptar. Pera ai, n6s um servigo publico, O
que um servi¢o publico quer medir ou precisa medir? porque na verdade muitas
andlises em cima de indicadores de agdes e tudo ela vem com o intuito de falar
assim, ndo para isso aqui a gente precisa ter? € uma a gente precisa ter dinheiro para
resolver esse problema né?

A implantacdo do planejamento estratégico na fundagdo Hemominas teve com um de
seus maiores entraves o fato de que seus proprios servidores resistiram a tal inovacédo, pois
enxergaram no planejamento estratégico mais uma tarefa a ser feita.

No entanto vale ressaltar que os funcionarios da Hemominas encontram muitas vezes
sobrecarregados com varias tarefas pela falta de pessoal.

A fim de minorar o problema com médo de obra 0 governo viabiliza contratos
temporarios com validade de 2 anos. O que impede, segundo apurado na pesquisa, que as
atividades sejam melhor aprendidas pelo contratado, ou seja, que preste um servico com

melhor qualidade ao cidadéo.
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Henry Mintzberg (1994) faz a mesma observagdo quando de sua critica do
planejamento estratégico aplicado a administracdo publica, ja que este nos diz que o tempo da
politica ndo seria o suficiente para a implantacdo de uma estratégia consistente.

Entretanto, como observou se nas entrevistas ndo é porque o Estado possui um
problema crénico de pessoal que as inovagdes dentro da gestdo publica ndo devam ocorrer. Se
bem realizada, as ferramentas podem auxiliar e inclusive melhorar a gestéo do trabalho.

O planejamento estratégico possui um comando central, contudo a maior dificuldade é
fazer com que se compreenda desde a administracdo central até as demais unidades
espalhadas pelo Estado que o planejamento estratégico é um trabalho conjunto.

Powell e Dimaggio (1991) j& haviam relatado uma dificuldade, por conta das pressoes
normativas de uma organizacdo publica, em estabelecer uma validade para sua autonomia

ocupacional.

8.2 CONSTRUCAO E MANUTENGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A construcdo do planejamento estratégico, bem como sua manutencdo tem como
principal ferramenta de analise o Balanced Scored Card (BSC). Neste sentido, buscou-se
entender as particularidades adotadas pela Fundacdo em construir e manter tal ferramenta no
setor publico.

Algo que se destacou nas entrevistas como uma importante particularidade na gestéo
do planejamento estratégico utilizando o BSC foi a existéncia de um software proprio que
permite a instituicdo pesquisada analisar os indicadores obtidos a fim de avaliar a gestéo,

manter 0s casos de Sucesso e Se Necessario corrigir rotas.

8.2.1 Adaptacdo da ferramenta BSC para a administracéo publica

O BSC foi uma ferramenta desenvolvida para as empresas privadas, mas com a
possibilidade de ser aplicada ao setor publico desde que realizadas algumas mudangas no
modelo inicialmente proposto pelos autores (NORTON; KAPLAN, 1997).

Conhecer como ocorreu a aplicacdo do BSC em orgdos do setor publico permite
compreender as reais adaptacfes necessarias, por isso 0 presente estudo procurou
compreender mais profundamente o fenémeno na Fundacdo Hemominas, uma das instituicdes

publicas pioneiras em adaptar o modelo BSC.
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Sobre a existéncia do planejamento estratégico na fundacdo o sujeito de pesquisa F

elucida:

Desde 2000, mais ou menos, ja tinha planejamento estratégico sé que o que
acontecia a gente fazia anélise cendrio definia as a¢des, definia os objetivos. A gente
queria chegar a missdo, visdo, valores s6 que a gente ndo conseguia alcancar na
medicdo por indicadores a gente ndo conseguia avancar isso. E ai a metodologia do
BSC como ela vem trazendo as perspectivas, 0s objetivos da interacdo entre os
objetivos e coloca o balanceamento dos indicadores né? para medir os resultados
entdo a gente resolveu a usar o BSC, por isso e por ai partir dai que a gente
efetivamente teve indicadores estratégicos né?

Os dados coletados permitem afirmar que a fundacdo Hemominas é uma instituicdo
que, antes do advento do BSC, ja possuia alguma experiéncia com ferramentas de gestao, pois
desde 1990 trabalha com o modelo de sistema de gestdo de qualidade e com o treinamento de
servidores para trabalharem com o mesmo.

Entretanto, apesar de possuir tal experiéncia, o primeiro passo da Fundacdo, antes de
se pensar em BSC, foi conhecer as unidades da Fundacdo Hemominas, visto que suas
unidades encontram se espalhadas pelo territdério mineiro, cada uma possuindo um grau de

complexidade e sendo todas vinculadas a institui¢do. Diz-nos o sujeito de pesquisa C:

0s hemocentros, os hemondcleos e as agéncias transfusionais, cada um tem uma
complexidade diferente, eu exatamente, se vocé perguntar assim, vocé sabe qual é
exatamente a diferenca — ndo — que a gente tem la nos procedimentos a gente tem,
por exemplo a gente sabe que uma agéncia transfusional ela sé coleta e transfunde, a
alta =, coleta, transfunde, faz alguma coisa de fracionamento e algumas fazem isso
tudo e ainda fazem o exame de sorologia de outras questfes. Entdo assim, a primeira
questdo foi realmente separar as unidades que ja estavam separadas ante de a gente
pensar no BSC, pela sua complexidade e pelos servigos que ela prestava, entdo se
dividiu em hemocentros, hemonucleos e agéncias transfusionais,

Posto isto, inicialmente a fundagdo acreditou ser capaz de construir o Planejamento
Estratégico utilizando o BSC, todavia os indicadores construidos nessa época ndo se
mostraram capazes de medir 0 que a Hemominas desejava.

Como ja explicitado tanto Norton e Kaplan (1997) quanto Niven (2005) alertavam

para a necessidade da adaptagdo de uma ferramenta (BSC) criada para gerir empresas com

fins lucrativos quando de sua aplicacao ao poder publico. O sujeito D da pesquisa esclarece:

[...] os desafios eu acho que vem desta questdo que a gente falou la no inicio de se
adequar ao que é o possivel para instituicdo publica fazer e que algumas coisas da
teoria basica la vocé ndo vai conseguir. vocé vai ter que deixar de fora ou vocé vai
ter que mudar um pouquinho para fazer realmente algo que possa ser feito né. Nao
adianta vocé colocar uma teoria que vocé nao vai conseguir alcancar e ndo vai se
desenrolar ali e 0 outro ponto € a questdo de que nesse ponto também que nem tudo
vocé consegue fazer né, entdo a teoria vocé ajusta, mas nem sempre 0S Seus
objetivos também vocé vai conseguir alcancar por motivos muito externos ao que a
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instituicdo consegue fazer por si sd. entdo vocé tem que alterar a teoria depois alterar
ali a sua realidade seus objetivos tendo com base o que realmente vocé consegue
fazer.

Assim, em 2005 foi contratada uma empresa que pudesse construir o0 mapa estratégico
e o0s indicadores sendo que ainda houve o acompanhamento da implantacdo desse
planejamento estratégico pelo periodo de dois anos.

O mapa estratégico em relacdo ao que se apresenta na literatura (Kaplan, Norton,
2018) foi invertido para poder atender a necessidade de uma fundacédo publica. Assim colocou
no topo do mapa estratégico a sociedade e o cidaddo e na base a perspectiva financeira
(NIVEN, 2005).

Durante a entrevista o sujeito C nos relatou que:

eles chegaram a conclusdo que poderia ser uma boa implantar o BSC Por isso que
inicialmente eles nem contrataram uma consultoria eles primeiro foram ver ndo né
se se aplicavam porqué de certa forma é teve que se aplicar a parte pablica né ja ndo
eram os clientes eram cidaddos era a populacdo né entdo assim a parte financeira
também ndo era visar lucro era manter. Assim a gente quer que a receita diretamente
arrecadada, que a gente fala, aumente, mas ndo para ter lucro, mas sim para
melhorar os processos internos, etc.

Os indicadores do BSC foram construidos com base no mapa estratégico assegurando
que os objetivos tracados fossem atingidos. Um processo que auxiliou a construgdo dos
indicadores foi a realizagdo desenho do processo de cada setor, ou seja, 0 caminho e como as
atividades sdo desenvolvidas, isso permitiu uma melhor compreensdo e dimensdo de cada
setor.

A revisdo do Planejamento Estratégico ocorre de 4 em 4 anos, todavia tal
periodicidade pode sofrer mudanga face as necessidades de adequacdo. Inicialmente o
Planejamento estratégico era gerido apenas pela alta direcdo, entretanto em 2010, face ao
incentivo de um governo em promover a gestdo participativa, a Fundagcdo Hemominas passou
a aplica la procurando promover a participacdo das unidades na revisdo do Planejamento
Estratégico o que ocorre até os dias atuais.

A reunido para verificacdo da estratégia ocorre bimestralmente e se da em dois
momentos: a) uma primeira reunido que é realizada entre a alta dire¢do e responsaveis, nesse
momento sdo selecionados alguns indicadores e outros itens para serem levados na reunido
com as unidades b) Em um segundo momento a alta direcdo reline-se com as unidades por
teleconferéncia onde sera explicado o resultado global, dados, a realidade da instituicdo, os
problemas e depois cada unidade podera participar, por exemplo, emitindo seu parecer sobre
os resultados globais ou mesmo justificando a dificuldade de determinado indicador ser

atingido em razao das peculiaridades da regido. O sujeito B nos relatou que:
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Legal dizer também isso tudo eu td te falando atualmente a realidade né, mas ja foi
diferente agora te falei antes de 2010 as reunifes eram totalmente fechadas era a
equipe de planejamento e pronto ndo tinha envolvimento de unidade ndo tinha nada
é bem fechado mesmo assim e depois Assim ndo é que era proibido é depois da
reunido soltava-se a ata da reunido e as decisbes tomadas ndo tinha opcdo de
interferéncia vamos dizer assim e 2010 para ca sdo quase sdo 0s 11 anos que ja €
feito dessa maneira onde todo mundo participa.

No que se refere ao feedback, os funcionarios podem acessar os resultados através do
programa System Adviser (SA) que contém todos os dados do planejamento estratégico, além
disso existe a fixacdo das informacdes em todas as unidades, bem como o envio de e-mail
para todos os funcionarios contendo os resultados.

Por todo o exposto, pode-se afirmar que a adequacdo da ferramenta BSC dentro da
administracdo publica, mostra-se mais complexa do que a teoria apresenta, pois ndo se trata
de mera inversdo do mapa estratégico, é preciso saber desenhar os indicadores e compreender
as realidades tdo distintas das unidades. Como ja vimos, tais entidades devem redefinir e
adaptar o BSC para se adequar a sua natureza (KAPLAN; NORTON, 2004).

Por outro lado, todas as unidades com suas caracteristicas particulares devem estar
integradas ao planejamento estratégico também se deve procurar integrar todas as unidades e
suas caracteristicas no planejamento estratégico que utiliza o BSC.

Observa-se que para a implantacdo do BSC com sucesso dentro de determinado
segmento publico mostra-se necessario que o Estado esteja disposto a fornecer suporte para
contratar consultorias e que os funcionarios tenham apoio e condicGes de implantar a

ferramenta, entre outros.

8.2.2 Instabilidade do Planejamento Estratégico

A instabilidade do planejamento estratégico refere-se a situacdes que podem provocar
o fim do planejamento estratégico utilizando o BSC que podem provocar o seu fim dentro da
fundacdo Hemominas.

O primeiro ponto refere-se ao fato de que a existéncia do planejamento estratégico
depende do apoio da alta dire¢do. Assim, quando ocorre a troca de governo e da alta direcdo é
imprescindivel que os envolvidos acolham a ideia do trabalho desenvolvido pelo
Planejamento estratégico para que 0 mesmo possa permanecer. A respeito deste fato nos diz o

sujeito B:
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tudo depende de a alta dire¢do comprar ideia e 0 meu maior sempre foi esse, eu ja
passei por trés troca de governo né enquanto eu t6 na fundagdo. Ainda bem na
Fundacdo ndo tem nenhum tipo de prejuizo porque ndo teve a troca né de
Presidéncia mas também nada impede de que daqui ano que vem né vai ser eleicéo
troca Governador troca Presidente e acaba com o planejamento pode acontecer
qualquer momento mas ainda bem que até entdo todos resolveram preserva-lo.

Segundo Mintzberg (1994) é dificil implantar um planejamento estratégico dentro da
administracdo publica em face de constante mudanca de governo e das limitagfes da causa
politica. Isso ocorre em face de falta de um planejamento or¢camentario a longo prazo e a
brevidade das a¢Oes implementadas.

Sabe-se que em toda troca de governo estadual e da presidéncia da fundacdo pode
ocorrer o fim do planejamento estratégico utilizando o BSC. Todavia, até 0 momento, a alta
direcdo forneceu todo o apoio necessario, motivo, inclusive, que permite a existéncia do
Planejamento Estratégico e seu aprimoramento para melhor atender as necessidades da

Fundacdo. Diz-nos o sujeito F:

Como a organizagdo que a gente tem essa clareza que a gente tem onde a gente gasta
o dinheiro e qual o projeto que a gente esta investindo é onde a gente quer chegar
isto é nos ajuda. Como que eu vou enfrentar essas mudanc¢as que acontecem mesmo
nas mudangas de governo né por sermos uma institui¢cdo publica entdo quanto mais
organizado a instituicdo estiver ela consegue passar por estas mudancas com mais
tranquilidade né igual a gente passou agora? Quando a gente teve essa mudanca de
governo essa Gltima é houve uma restricdo muito grande né porque tinha uma divida
enorme no estado entdo assim teve uma restricdo orgamentaria financeira muito
grande no inicio desse governo. Até como hemominas ela € organizada ela soube
exatamente onde ela poderia cortar onde ndo poderia e ai ja foi né a medida que a
situacdo financeira foi melhorando a gente ja retomou alguns investimentos entéo
verdade a gente passou por essa crise com dificuldade claro, mas com clareza assim
olha a gente ta deixando de fazer isso agora, mas vai fazer isso depois entdo assim
isso nos ajudou muito entdo a institui¢do publica como ela tem essas interferéncias
hora das interferéncias de mercado de outras coisas também, mas o publico tem essa
questdo politica que que é? Mas atrapalha né entdo se vocé tem uma gestdo
organizada s6lida? E mais facil de enfrentar essas dificuldades.

Observou-se que os recursos financeiros sdo fundamentais para 0 engajamento dos
servidores, pois permite o treinamento desses para manejarem o planejamento estratégico.
Todavia por se tratar de instituicdo pablica dificilmente encontram os recursos financeiros
necessarios.

Tal situacdo coloca em risco 0s objetivos do planejamento como o objetivo ideal seja
atingido. Diz-nos OLVE et al. (2001)que a realizacdo de objetivos estratégicos de aspectos
inferiores permite atingir os objetivos de ordem superior, ou seja, uma melhora no
treinamento leva a uma melhora nos processos internos o que acaba beneficiando os clientes,

neste caso os cidaddos, portanto podemos dizer que tais perspectivas sdo hierarquicas e inter-

relacionais. O sujeito C nos disse na entrevista que:
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gente tem esse PMDI, que é uma avaliagdo de desempenho do servidor. E, na
hemominas a gente recebe além do salario base, a gente recebe uma GF’s que €
uma, que é como, nao € isso, mas é como se fosse uma distribuicdo de tanto por
cento do lucro dos servidores. Entdo, esse pmdi é feito anual entéo se ele tiver uma
nota menor que noventa, vocé nao recebe 100% dessas Gf’s, dessa gratificacdo que
a gente recebe mensalmente, mas em aos indicadores, relacdo ao resultado, relagéo a
fazer ou ndo tem, ndo tem nada vinculado, nem na progressdo na carreira e nem ao
valor recebido

A pesquisa, ainda, apontou que os servidores da fundacdo estdo sobrecarregados
(pelos motivos ja expostos acima) e isso impde a eles que exercam suas atividades elencando
prioridades, fato que costuma deixar as atividades do planejamento estratégico (alimentagéo e
carregamento do sistema) para outro momento, todavia procurando cumprir 0S prazos
estabelecidos.

Tal situacdo foi reportada pelos sujeitos C e D, respectivamente:

[...] é o gestor mais préximo né, chefe responsavel por aquela equipe sentar e
conversar com eles e a gente tem isso, por que eles ndo tém tido tempo, devido ao
acumulo mesmo e a sobrecarga de trabalho, que ndo é culpa nem deles, nem da
fundacdo, pois afinal de contas pedir gente a gente pede.

Considerando que as pessoas estdo sobrecarregadas por si s6. Tudo que vem
acontecendo, que ndo é de hoje também, ndo é s6 por conta da pandemia né a gente
nunca teve uma folga no nimero de pessoas que a gente precisa, mas eu acho que
vem muito disso sim do problema da questdo individual de cada pessoa e por néo ter
tempo de realmente fazer tudo que é demandado. Entdo se vocé ndo tem tempo de
fazer tudo que vocé precisa vocé tem que trabalhar com prioridades né, entdo a
pessoa da rea técnica nao tem alguém que atende um paciente que ela vai atender o
paciente e o sistema vai ficar em segundo plano.

Por fim, apesar de ndo ser muito comum, outro problema enfrentado refere se aos
funcionarios que possuem dificuldade com os processos e sistemas informatizados, pois tal
limitacdo impede de gerir e acessar 0 planejamento estratégico entre outros. Essa situacao

vem sendo contornada pela fundacéo através de cursos de formacéao para seus servidores.

8.2.3 Adaptacdo da ferramenta BSC

Desde meados de 2003 até a atualidade a Fundacdo Hemominas vem pactuando com
0 Estado de Minas Gerais metas a serem atingidas. Caso a Fundagdo Hemominas venha a
atingir a meta pactuada os funcionarios recebem uma ajuda de custo.

Embora dentro da administracdo publica seja reduzida a possibilidade de conferir

incentivos financeiros ou punicdo em vista do desempenho individual. Quando se trabalha
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com planejamento estratégico Osborne e Plastrik (2003) postulam a criagdo de incentivos para
o desempenho. Nesta mesma linha de raciocinio encontram se Kaplan e Norton (1997) Temos
entdo que a ajuda de custo (incentivo) paga aos funcionérios da fundacdo complementa o
salario, entretanto a ajuda de custo ndo se vincula a progressdo de carreira e nem ao salario.
Apesar dessas caracteristicas a gratificacdo auxilia na retencdo de profissional, visto que o
salario pela Fundacdo Hemominas se encontra abaixo do valor pago no mercado. Assim
sendo, a ajuda de custo auxilia a reduzir essa desigualdade.

Os sujeitos B, E e F nos disseram respectivamente:

[.,,] governo uma ajuda de custo assim t4 até voltado aos indicado esse retorno
financeiro porém ndo € por servidor é para instituicdo como tudo entdo tem essa
chamada ajuda de cursos hoje que a gente tem metas e a partir do alcance dessas
metas o servidor recebe Ou ndo a ajuda de custo assim quando vocé fala se o
indicador é medido, se tem algum retorno financeiro dele ndo mas tem um Global da
fundacéo através deste indicador e do planejamento a gente consegue provar né a
eficdcia do instrumento entdo sdo indicadores por exemplo de satisfacdo dos
doadores que a gente tem a meta de se ndo me engano de 95% de satisfacdo através
de formulario de pesquisa sdo desdobrados e inseridos no sistema a gente tem um
percentual de satisfacdo de doadores e de pacientes, entdo assim, s tem beneficio

L]

[...] acordo de resultados era muitos anos atras atrelado ajuda de custo, em qual € um
acordo nosso com governo e ali a gente tem os indicadores e as metas que a gente
tem que alcancar de acordo com o alcance das nossas metas. E o valor que a gente
recebe mensalmente de ajuda de custo ndo é algo que compde o salario, mas como é
um valor relevante expressivo, principalmente para gente que ganha pouco entéo,
acaba compondo de uma maneira ou outra. Entdo, a gente tem que comprovar para o
estado bimestralmente, eles pedem que a gente esta cumprindo aqueles indicadores,
aquelas metas que eles propuseram. A gente tem ali alguma flexibilidade a gente
propde uma meta inicial, mas de acordo com os nossos resultados e flexibilidade
propondo uma meta mais ambiciosa para gente alcancar. Entdo, tem essa relacédo
sim Institucionalmente ndo individualmente, por cada servidor e cada indicador,
especificamente, [...]

[...] indicador de que a gente tem impacto a Seplag que é o indicador que a gente
indica se a gente alcancou a meta de cliente de pacientes e doadores o atendimento
né? Satisfacdo e que gera o nosso percentual de como é que é o nome. e a gente
recebe o vale alimentacdo, mas ndo é alimentagdo; ajuda de Custo. Entéo esse s6 é
esses ai influenciou, mas ndo é o de uma pessoa s6 é esse indicador, ele é de todos
das unidades € um é a satisfacdo do paciente e do candidato a doacéo. Doador no
final entdo esses ai influenciam, mas ndo é uma pessoa se ndo € o meu esfor¢o
pessoal fazendo isso, mas € o esforgo do meu junto com a minha.

Segundo o sujeito de pesquisa E a fundacdo coloca a importancia dos indicadores
pactuados com o Estado tanto para a Instituicdo como para os funcionérios em face de ajuda
de custo. Contudo, o referido entrevistado ndo acredita que o fator financeiro seja 0 maior

incentivo para a busca dessa meta.
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Nesse sentido afirma que se 0 grupo ndo alcancar a meta pactuada a ajuda de custo cai
consideravelmente entdo as pessoas passam a se dedicar a esses indicadores, portanto pode se
afirmar que a ajuda de custo proporcionada pelo Estado também atua como um poder de

aderéncia do servidor ao planejamento estratégico.

8.3 GESTAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA HEMOMINAS

Dentro da Fundacdo Hemominas fora respeitada as necessidades de adaptacdo dos
indicadores a organizacdo a fim de que o planejamento estratégico fosse executado e
obtivesse esses resultados, pois o proprio autor Paul Niven (2005) nos diz que as ferramentas
do Planejamento Estratégico podem ser utilizadas no setor publico desde que observadas as
particularidades deste, portanto a confec¢do do planejamento estratégico necessitou encontrar

indicadores que fossem capazes de medir a estratégia, afericdo dos mesmos em reunides.

8.3.1 Administracéo do Planejamento estratégico

Superadas as dificuldades iniciais da implantacdo do planejamento estratégico
utilizando o BSC torna necessaria a manutencdo do BSC os proprios autores Norton e Kaplan
(1997a) preveem a realizagdo de reunides periddicas com o intuito de verificar se a
organizacdo esta seguindo a estratégia tracada.

Assim, basicamente, na fundacdo Hemominas ocorre a reunido para a afericdo da
estratégia bimestralmente e a revisdo do planejamento estratégico utilizando o BSC ocorre de
quatro em quatro anos ou conforme a necessidade da organizacao.

O planejamento estratégico implantado em uma organizacdo publica esta sujeito as
politicas governamentais, trocas de governo, resisténcia de funcionarios, entre outros que
devem ser resolvidos da melhor maneira possivel para que o planejamento estratégico possa
continuar a existir e produzir seus efeitos positivos ao longo do tempo.

Entretanto, com demonstra o sujeito de pesquisa F a solidez do planejamento
estratégico utilizando o BSC dentro da a organizacdo permite que tais adversidades sejam

enfrentadas:

Como que eu vou enfrentar essas mudancgas que acontecem mesmo nas mudancas de
governo né, por sermos uma instituicdo publica? Entdo quanto mais organizado a
instituicdo estiver ela consegue passar por estas mudangas com mais tranquilidade
né, igual a gente passou agora Quando a gente teve essa mudanca de governo essa
Gltima é houve uma restricdo muito grande né porque tinha uma divida enorme no
Estado entdo assim teve uma restricdo orgamentaria financeira muito grande no
inicio desse governo. Até como Hemominas ela é organizada ela soube exatamente



76

onde ela poderia cortar onde ndo poderia e ai ja foi né a medida que a situagdo
financeira foi melhorando a gente ja retomou alguns investimentos entdo verdade a
gente passou por essa crise com dificuldade claro, mas com clareza assim olha a
gente t4 deixando de fazer isso agora, mas vai fazer isso depois entdo assim isso nos
ajudou muito entdo a instituicdo publica como ela tem essas interferéncias hora das
interferéncias de mercado de outras coisas também, mas o publico tem essa questdo
politica que que é? Mas atrapalha né entdo se vocé tem uma gestdo organizada
sélida? E mais facil de enfrentar essas dificuldades.

Logo, ante a narrativa acima fica evidente que o processo de implantacdo e
manutencdo do planejamento na administracdo publica mostra-se mais complexo e que se
enraiza no cotidiano da instituicéo.

Apenas com um planejamento estratégico bem implantado, fortalecido (através do
apoio da diretoria) e estruturado € que a organizacdo publica podera enfrentar as adversidades
como corte ou realocagéo de verba, entre outras.

Ainda outro importante fator que esta relacionado com o BSC versa sobre a
manutencdo e alteragdo dos indicadores, assim como as metas a serem atingidas. Tais
indicadores devem estar de acordo comas exigéncias e demandas do momento, ou seja, 0S
indicadores ndo sdo fixos e se relacionam diretamente a realidade da fundacéo, assim também

é feita com as metas a serem alcancadas, ja que, segundo o sujeito de pesquisa A:

E ai vamos criar indicadores mais maduros indicadores mais perto no chdo com
metas a gente consegue alcancar entdo, inicialmente até as metas elas foram
pensadas nesse tipo nesse jeito assim é se eu consigo 80% Assim € se eu consigo
80% Entdo eu vou colocar 80% ou menos 70% que eu Sei que eu vou conseguir
alcancar aquela meta.

Por fim, quando da implantacdo do BSC, na Hemominas, houve muita resisténcia dos
funcionarios, visto que enxergavam que se tratava de mais um trabalho a ser desempenhado,
além de funcionarios que possuiam problemas com tecnologia. Portanto, para que o BSC
conseguisse funcionar dentro da instituicdo foi dada uma atencao especial aos funcionarios,
como diz o sujeito de pesquisa C: “pegar pela mdo mesmo”, at¢é que o funciondrio se
ambientasse a nova realidade e aos poucos aceitando e “comprando” a ideia do BSC aplicado

a gestdo publica, ndo é mais um servico a ser feito, mas um instrumento estratégico da

fundacao.

8.3.2 Gestéo Participativa

As entrevistas possibilitaram melhor compreenséo do funcionamento do planejamento

estratégico utilizando o BSC na Fundacdo Hemominas. Um dos achados da pesquisa foi a
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utilizacdo da gestdo participativa, ou seja, sendo tomada de decisdo pela alta geréncia
realizada com a participacdo de servidores.

A Fundacdo Hemominas até 2010 realizava as reunides apenas com a equipe de
planejamento e de forma bem fechada e posteriormente a ata era disponibilizada sem a
possibilidade de qualquer interferéncia pelos funcionarios.

Com o inicio da gestdo de um novo governo (2010) novas propostas foram
apresentadas como a gestéo participativa. A Fundagdo Hemominas interessou se pela proposta
e como havia muito recurso destinado para esse fim tomou-se a decisdo de aplica-la na
revisao do planejamento estratégico.

Assim sendo, em 2010 a alta dire¢éo e as unidades reuniram-se para esta a revisao. Na
oportunidade as unidades passaram a conseguir opinar na construc¢do de indicadores, do mapa

estratégico, dos objetivos, entre outros. Relata-nos o sujeito de pesquisa B que:

E ai a partir de 2010 teve uma troca de governo e entrou em pauta a questdo da
gestdo participativa entdo o governo comecgou a incentivar muito a gestdo
participativa eu ja. Estava a frente do planejamento e a gente resolveu aplicar,
também, no planejamento a gestdo participativa entdo a gente na época tinha
bastante recurso para esses investimentos. A Hemominas foi se eu ndo me engano
no Hotel Fazenda ndo sei uma convencdo junto de todas unidade todos os gerentes.
E ali a gente construiu planejamento juntos entdo todo mundo pode opinar a na
construcdo dos indicadores dos objetivos do mapa tudo foi feito em conjunto E
desde 2010 para cé é feito dessa maneira entdo atualmente é tudo feito, todos da
fundagéo conseguem opinar né? Muitas coisas ndo sfo aprovadas, mas muitas
também séo entdo atualmente é feito em conjunto no inicio foi feito apenas pela alta
direcdo

Atualmente as unidades participam das revisdes mesmo porque ha uma realidade em
cada uma e por isso a importancia de sua participacdo na construcdo de cenarios e do
planejamento estratégico e seus indicadores. O que contraria a visdo de Norton e Kaplan
(1997) que veria no formato participativo um fator que dificultaria a implementagéo do BSC.

Importante ainda mencionar que sempre que ocorre uma revisdo € aberta a
possibilidade para todos os servidores participarem através do envio de e-mail para a
administracdo central. Tal fato, somado a participacdo das unidades na revisao, segundo o
sujeito de pesquisa A, permite que o planejamento estratégico utilizando o BSC retrate melhor

a realidade da fundacéo:

[...] o planejamento estratégico profissional da Hemominas é colaborativo tem a
participacdo de todas as unidades né da rede e a pela andlise de cenarios tem a
construcdo né as diretrizes da andlise cenario geral, construcdo do mapa estratégico,
institucionais principais objetivos né. Por perspectiva acionada ai sdo os resultados
que a organizacgdo os objetivos que a organizagdo persegue e esse mapa estratégico
ndo define esses indicadores no Excel a mensuracdo do alcance de cada um desses
objetivos entdo esses indicadores eles guardam relacdo né tudo aquilo que foi
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levantado né nas etapas do planejamento estratégico anteriores esses indicadores
eles sdo desdobrados né dentro da organizacdo e tem essa mensuragdo né tanto no
nivel Central quanto para as unidades.

Além das revisGes, também sdo realizadas reunides bimestrais para alinhar o
planejamento estratégico. As unidades comecaram a se reunir com a alta dire¢do, em 2018,
quando foi instalado o sistema de video conferéncia em toda a rede. Anteriormente, as
reunides eram feitas apenas pela alta direcdo, segundo o sujeito de pesquisa C1: “ Entdo assim
é as reunides depois ndo que elas ndo eram boas, mas assim, a gente ficava muito restrito na
alta direcdo e escritdrios estratégicos. E na verdade quem fazia a analise dos indicadores e
quem executava o processo nao estava la né”.

As reunides atualmente ocorrem da seguinte forma; a primeira reunido € realizada com
a alta gestdo e responsaveis pelo planejamento e nessa reunido sdo apresentados os resultados
bons e ruins dos indicadores. Posteriormente, as unidades passam a participar de forma que
possam expressar dificuldades, necessidades, etc. Importante destacar que os indicadores ndo
sdo impostos, mas, sim, acordados com as unidades, por isso a importancia das unidades se
manifestarem.

Observa-se que a gestdo participativa é fundamental para que o planejamento
estratégico consiga adaptar-se as realidades distintas das unidades e que possiveis problemas
sejam rapidamente resolvidos. Importante ressaltar que todos o0s sujeitos, em algum momento
das entrevistas observaram a importancia da colaboracdo de todos os setores e unidades na

execucao do planejamento estratégico.

8.3.3 Facilitadores de gestéo

Os facilitadores de gestdo referem-se as ferramentas, processos e teorias que auxiliam
diariamente o bom funcionamento da organizagéo, seja pela sua clareza, seja pelos incentivos,
seja pelo atendimento do interesse do cidaddo, seja pela descentralizacdo ou seja pela
mudanga de cultura nos comportamentos habituais dos funcionarios publicos (OSBORNE;
PLASTRICK, 2003).

Um dos grandes facilitadores da Fundagdo Hemominas refere-se ao sistema
informatizado Strategic Adviser adotado mais ou menos a uns 15 anos. O programa ¢é de uma

empresa de Lajeado, Rio Grande do Sul.
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Atualmente, o sistema é via web o que possibilita que em qualquer lugar o funcionario
conseguird acessa-lo, desde que conectado a internet. Assim, o funcionario tera acesso em
tempo real as diversas informagdes nele constantes, segundo o entrevistado E:

E na verdade o grande beneficio é a praticidade mesmo resultado daquele momento
no tempo real né entdo o sistema antes ele ndo era online, hoje ele ja é web, entdo
em qualquer parte do mundo quem tiver acesso, se alguém atualizou o indicador, na
mesma hora ja consigo ter a visao ali né entdo é uma facilidade eu acho que hoje é
uma instituicdo para ter um planejamento estratégico bem estruturado ele ndo
consegue sem o0 apoio de um sistema.

O sistema utilizado pela Fundacdo Hemominas possui diversos modulos instalados e
diversas ferramentas de gestdo; a gestdo estratégica e planejamento de acdes é o mddulo
performace manager; o das ocorréncias € o ocurrancy; para a realizacdo de pesquisa utiliza se
o survey e; por fim o document manager que € onde encontram-se 0s documentos, 0s manuais
e 0s procedimentos operacionais padrdes da fundacdo, segundo relatado pelo Sujeito C.

Outro ponto mencionando foram as reunifes do planejamento estratégico, em um
primeiro momento ap6s levantamento da situacdo dos indicadores é realizada reunidao com os
servidores diretamente ligados ao planejamento. Apds a escolha dos indicadores a serem
discutidos é feita reunido com as unidades. Tal dinamica permite que se conheca melhor a
realidade de cada unidade possibilitando melhor adequagéo de metas.

A publicidade dos atos ocorridos na reunido, bem como dos indicadores é ampla, pois
além de todos os funcionarios conseguirem acessar as informagBes existe também a
divulgacdo por e-mail. Atualmente, a fundacdo esta aprimorando a acdo de enviar as
principais noticias da instituicdo pelo aplicativo Whatsapp.

O sujeito de pesquisa C nos relata que a tecnologia facilita a gestdo estratégica no

intuito de atingir os funcionarios:

Claro que 100% é utopia mas, uma boa parte ela... as pessoas sdo atingidas e a
comunicacdo é eficaz. Além dos e-mails, além da reunido no YouTube no YouTube
(inaudivel). E a é a gente criou aos poucos né, hoje o grupo é grande, na verdade
uma lista de distribuicdo mais rapida com relacdo ao hemominas, entdo a gente
recebe todo dia o que é publicado nas redes sociais né, Nao precisa entrar la para
saber qual é o estoque de sangue do dia, ndo precisa entrar 14 para saber que tem
um,,,,,que vai acontecer as auditorias em agosto, da qualidade, eles informam sobre
o planejamento estratégico, informa sobre vagas, de contrato. Entdo tudo isso
acontece, tipo é dia do doador mandam para a gente entdo assim esse, cOmo 0
celular é algo que todo mundo né, atualmente tem um acesso muito rapido
WhatsApp, entdo isso tem...a comunicacao tem se aperfeicoado melhor

Pode se afirmar que apesar da Fundacdo Hemominas ndo remunerar seus funcionarios
em decorréncia do planejamento estratégico, existe um acordo entre o Estado e a Fundacgéo

estabelecendo uma meta a ser para alcancar. Os funcionérios, como jé& dito anteriormente,
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caso alcancem a meta, recebem uma gratificacdo denominada ajuda de custo. Entre os
entrevistados relatou se que a ajuda de custo auxilia bastante na composicdo do salario,
portanto uma vez que o planejamento estratégico se encontra interligado com o acordo estatal,
tal quantia € mais uma ferramenta para impulsionar o servidor a compactuar com a gestao.
Tudo o que até agora foi descrito se deu, também, com o apoio da alta direcéo, que
ndo mediu esforcos para a implantagdo e a manutencdo do Planejamento estratégico

utilizando o BSC na Fundagdo Hemominas.

8.3.4 Transparéncia com os funcionarios

A forma de transparéncia que mais apareceu na pesquisa refere-se ao acesso dos
funcionarios as informacdes do planejamento estratégico, sendo que a transparéncia do
planejamento estratégico para a sociedade aparece brevemente no site da Fundacéo.

O planejamento estratégico da Fundacdo Hemominas é marcado pela transparéncia e
participacdo das unidades e servidores na constru¢do do mapa estratégico. O mapa estratégico
que é desenhado em conjunto com as unidades possibilita a disseminacdo do conhecimento
em toda a rede. Ademais, 0 mapa estratégico encontra disponivel no sistema informatizado
(System Adviser), nos e-mails e na gestdo a vista dentro das unidades.

A gestdo anterior dos indicadores era realizada apenas pela alta direcdo e escritorios
estratégicos, ou seja, quem executava ndo estava |4 para poder explicar suas dificuldades.
Atualmente as reunides para a discussdo dos indicadores ocorrem com a participacdo das

unidades. O sujeito C da pesquisa nos diz:

A gente mesmo, a gente implantou efetivamente o sistema que a gente usa hoje
apesar da gente ter o sistema desde 2006. S6 o setor estratégico e a alta direcéo
mexiam nele a gente pegava aquelas planilhas e alimentava porque a gente ndo tinha
tempo de treinar as pessoas € ndo sabia como € que esse sistema iria funcionar
durante o periodo né? Entdo s6 em 2012 efetivamente. A gente depois da
metodologia implantada com Excel a gente pegou o sistema. Na primeira parte a
gente fez mais ou menos. E 0 que que o sistema 0 que que a gente precisava mudar
no sistema customizar para ele adequar ao que a gente ja vinha trabalhando porque a
gente queria que o impacto no usuario final fosse minimo

Todavia, em absoluto, o sistema informatizado € o que mais contribui para a
disseminacgédo da transparéncia das informacdes dentro da Fundacdo, haja vista que todos os
servidores podem acessar a todo o contetdo do planejamento estratégico.

A pesquisa demonstrou que em decorréncia do compromisso com a transparéncia e a

informacdo a Fundacao criou uma senha padrao para casos em que nao é possivel de imediato
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criar um acesso personalizado, como, por exemplo, no cadastro de novos funcionarios no
sistema. A esse respeito nos fala o Sujeito C:
a gente criar um login 14 geral como a senha padrdo para que se a gente estava
tentando cadastrar todo mundo mais claro que as pessoas. N&do ficassem sem acesso
a informacdo porque tudo ficava na intranet né? A gente viu uma senha padréo I&
para 0 hemominas um login e eles conseguiam consultar todas as informacdes isso
era uma premissa que a gente tinha que nenhuma informacéao do sistema seria oculta
a gente queria realmente transparéncia mesmo antes da a legislacdo da transparéncia
no estado
Por fim, entrevistados apontaram a existéncia de transparéncia do planejamento
estratégico para a sociedade, uma vez que as informagbes do planejamento estratégico
encontram se disponiveis no site da fundacéao, todavia ao entrarmos no site encontramos uma
breve explicacdo e conceituacao de Planejamento Estratégico e 0 mapa estratégico vigente.
Isto posto pode se aferir que existem dificuldades como nos diz Norton e Kaplan
(1997) quanto a transparéncia de uma organizagdo do setor publico reduzindo assim sua
eficiéncia ja que os objetivos, mapas, planejamentos e explicacGes, etc ndo ficam claros para

o cliente, no caso em tela, o cidadao.

8.3.5 Visao dos Funcionarios

Segundo Wolf e Floyd (2013) a gestdo estratégica aplicada é feita em sua praxis e é
produzida desde a formulacdo da avaliacdo até a implantagdo da estratégia. Desta forma
Poister e Streib (2005) nos diz que os praticantes da estratégia sdo os individuos envolvidos
tanto em sua formulagdo quanto em sua implementacdo, ou seja, os funcionarios de alto,
médio e baixo escaldo. Portanto, é imprescindivel para a boa execucdo do planejamento
estratégico entender a visdo deste funcionério.

Observou-se nas entrevistas que os funcionarios enxergam que o BSC trouxe
beneficios para a Fundacdo como a transparéncia de suas a¢des para os funcionarios e para 0s
cidadéos e, também, a exposicéo dos problemas internos dos setores.

Uma das etapas do planejamento estratégico utilizando o BSC na Fundacédo
Hemominas refere-se as reunides realizadas a cada dois meses. Na opinido do sujeito de
pesquisa A essas reunibes permitem verificar o direcionamento que o planejamento

estratégico esta tomando e quais serdo as a¢oes a serem realizadas.
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A este respeito, todos os entrevistados foram assertivos em nos falar sobre a

importancia das reunides como podemos ver nas suas falas, do sujeito A ao F

respectivamente:

[...] reunibes que podem acontecer pela internet né, enfim tem video conferéncia né
nas unidades para participacdo na reunido de planejamento estratégico institucional
tem uma rotina estruturada dessas reunides né tanto com a alta direcdo quanto as
unidades da rede sdo duas reuniGes com a questdo do sistema de informacdes
necessarias por todos os servidores da rede ou servidores da fundagdo Hemominas
Entdo essa dificuldade ela tipo de comunicacdo ela foi superada de alguma forma
pelo 6rgdo entdo isso ndo é empecilho hoje para nds assim porque realmente isso é
uma cultura do oOrgdo atingiu uma maturidade né no planejamento estratégico
institucional que eles faz parte do trabalho dos Servidores né é parte do trabalho
servidores.

Sem divida, antes era uma coisa muito fechada e a gente sabe né se a pessoa ndo
tiver envolvida naquilo ali ela acaba ndo trazendo o resultado esperado. entéo assim
o servidor tendo o trabalho dele refletido ali no indicador onde ele possa ver isto
aonde ele possa ter a oportunidade de apresentar isso o resultado sem ddvida é mais
sentido hoje a gente ainda adota uma estratégia ainda diferente além de trabalhar
com as unidades nessas reunifes eles a gente elenca indicadores para eles
apresentarem qual o indicador se deu na area dele e acaba que isso o que é de
positivo em um lugar a gente leva para outro e que é de negativo a gente tenta sanar
junto.

[...] alta direcdo, participam nas unidades, que também podem participa dessas
reunides, e eles tém, além de...e participam mesmo né, ndo s6 olham o que estava
sendo apresentado, eles, no final é aberto para perguntas e questionamentos e ai sim
se discute, ndo é? Alguns pontos mais especificos ou.... porque assim, como é um
indicador, ele reflete alguma coisa, por que sendo ndo teria sentido dele ser
mensurado, entdo eles, até em metodologias mensurar indicador, até em
equipamento que ndo chegou na unidade. Entdo assim é as reunides depois ndo que
elas ndo eram boas, mas assim, a gente ficava muito restrito na alta diregdo e
escritorios estratégicos. E na verdade quem fazia a analise dos indicadores e quem
executava 0 processo nao estava la né. Entdo hoje, eu acredito que as reunides estao
sendo bem produtivas, e as pessoas ja encaram ela, assim, como algo importante e
que tem resultado.

Nessas reunides, primeiro & mostrado o resultado Global da instituicdo entdo a
diretoria técnica vai explicar o resultado Global, apresentar os dados, a situacdo, 0s
problemas. Depois vem cada unidade, nesse caso a gente selecionou cinco, levando
em consideracdo duas estavam ruins e trés que estavam boas, mais ou menos, assim
para elas colocarem a situacdo delas também e apontarem solugfes. A gente pediu
para ndo levar sé os problemas, mas o que elas vislumbram de solugdes e solugdes
imediatas para gente resolver esse problema da coleta né basicamente. E ai ela vao
levar cinco unidades depois que todo mundo que tem apresentacdo, por que a gente
pede uma apresentacdo de Power point, para todo mundo a gente abre os
comentarios e af as outras 20 poucas unidades vdo comentar dire¢do vai comentar
nés temos uma assessoria de captacdo e cadastro ela também vai comentar ali em
cima o que pode ser feito, que pode ser melhorado a gente também ta tentando levar
para essa reunido uma visdo mais positiva ne.

[...] abrange elas participam de todas e todas as unidades participam a alta direcéo,
com certeza. Inclusive, essa € uma é uma é uma reunido até muito elogiada pela
nossa presidente porque ela participa de todas as reuniBes junto com setores
estratégico, né? O nucleo de estratégias e participam de outro também. entdo é bem
robusta reunido assim porque mais de duas horas de reunido com as unidades o que
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eles gostam muito eles aproveita esse momento inclusive para falar muito né é das
necessidades deles que é assim é fantastica reunido.

N&o vai desenhando né porque a estratégia é isso né vocé define um caminho para
alcancar, mas nem sempre vocé vai seguir aquele mesmo caminho as vezes a gente
tem que pegar alguns dados vou pegar o melhor ou pegar um caminho mais longo
para chegar nela lIa né mesmo entdo ¢ através da analise critica dessas reunides que a
gente consegue visualizar isso e redirecionando.

Os funcionarios defendem que se bem ajustada a metodologia do BSC ao 6rgdo do
Estado o mesmo conseguiria fazer uma melhor gestdo, pois teria melhor conhecimento
podendo eleger a melhor saida para eventuais dificuldades e tracar melhorias para o servico
publico.

Entretanto, um fator apontado por alguns entrevistados como um problema do
planejamento estratégico refere-se a comunicacdo: O Sujeito F compreende que a
comunicacdo é uma via de mdo dupla e ndo adianta utilizar as melhores ferramentas se o
servidor ndo estiver interessado na comunicacgdo da instituicdo, pois essa ndo o alcangarg;

Ja o Sujeito D entende que hé dificuldades da comunicagdo institucional atingir todos
os servidores das unidades da fundacdo com informacées sobre o planejamento. Nesse sentido
FELIX (et al., 2011) nos diz que afim de uma boa implantacdo do balanced scorecard como
modelo de gestdo estratégica tem como seu quinto passo a ser trilhado investir na
infraestrutura como uma tecnologia da informacao e comunicacdo afim de produzir melhorias
significativas tanto para a gestao publica quanto para o cidado.

Por fim, a maioria dos entrevistados enxerga que a ajuda de custo recebida pelos
funcionarios (gratificacdo) pode ser um motivador para os mesmos trabalharem e buscarem

alcancar os objetivos do Planejamento Estratégico.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Com a adocdo dos ideais neoliberalistas, 0s governos e seus respectivos 6rgdos
buscaram fornecer servico eficiente e eficaz, para tanto o setor publico foi criticado a
burocracia como principio organizador, capacidade da organizacdo publica em fornecer os
servicos, bem como pela quantidade e qualidade dos servidores publicos necessitaram adaptar
para o setor publico ferramentas advindas do setor privado.

No Brasil os ideais neoliberais ingressam no ordenamento juridico com a reforma de
1995 permitindo assim que se realizasse a reforma gerencial que segundo a promessa
promoveria servi¢cos com maior qualidade e quantidade.

Assim, A construcdo dessas ferramentas para o setor publico tornou-se um desafio,
entretanto quando bem alinhadas aos objetivos as mesmas mostram-se de grande valia. O
planejamento estratégico utilizando o BSC é um dos exemplos de ferramentas que necessitou
ser adaptada para ser aplicada ao setor publico.

O planejamento estratégico permite guiar as acfes para 0 objetivo que se pretende
atingir ap6s uma cuidadosa analise de diversos fatores que envolvem a atividade ou servigo.
Entretanto, apenas a confeccdo de um planejamento estratégico ndo se mostra suficiente é
necessario que exista algum meio de auferir os dados dele proveniente.

O BSC ¢ uma das formas de aferir os dados, sendo que por abarcar dados contabeis
como dados imateriais acabou por ser muito utilizado na administragdo publica. Como Norton
e Kaplan destacam em suas obras o BSC pode ser utilizado na administracdo publica desde
que haja uma inversdo de valores colocando o interesse publico como o bem maior a ser
alcancado.

Nesse sentido a pesquisa demonstrou que essa adaptacdo do planejamento estratégico
utilizando o BSC ndéo é facil, impde inimeros desafios que necessitam ser bem administrados.
No caso da Fundagcdo Hemominas foi contratada uma empresa especializada para a correta
implantacdo do planejamento estratégico, visto que as tentativas anteriores realizadas pelos
préprios funcionarios ndo conseguiam cumprir o que propunha, ou seja, ser capaz de medir e
manter ou nao na estratégia.

No tocante ao mapa estratégico da Fundacdo Hemominas vé-se que o mesmo sofreu a
inversdo de valores, conforme Norton e Kaplan previram, trazendo a satisfacdo do cidadao
como objetivo maior a ser

Implantar um planejamento estratégico utilizando o BSC pode mostrar-se bem

desafiador, segundo os entrevistados a primeira grande barreira enfrentada ap6s a implantacéo



85

foram os servidores que enxergaram no processo mais uma atividade a ser desenvolvida sob
sua responsabilidade. Assim para a reversdo de tal quadro foi necessario que a alta direcédo
apoiasse 0 planejamento estratégico utilizando o BSC e determinasse a cooperacdo dos
funcionarios.

Segundo os entrevistados, uma ferramenta que se mostrou fundamental para a gestdo
dos indicadores do BSC e do proprio planejamento estratégico foi a contratacdo de um
sistema informatizado denominado System Adviser. O programa além do BSC auxilia na
gestdo da informacao de toda fundacéo.

A utilizagcdo do sistema ressaltou um empecilho na gestdo do BSC, pois muitos
servidores desconheciam 0s processos basicos de informatica até a incompreensdo do
funcionamento do sistema.

A solugdo encontrada foi a realizacdo de treinamento dos servidores e suporte do
escritorio de estratégias para toda vez que um servidor possuisse uma davida sobre qualquer
assunto condizente com o sistema tivesse com quem obter a informacéo.

No tocante a gestdo do planejamento estratégico os entrevistados apontaram que 0S
funcionarios encontram sobrecarregados e isso impde que eles trabalhem com o
escalonamento de prioridades podendo colocar em risco a alimentacdo e carregamento do
sistema.

O planejamento estratégico utilizando o BSC possui pontos que podem colocar em
risco a sua manutencdo: a) o planejamento estratégico utilizando o BSC néo recebe recursos
advindos do Estado; b) governo estadual que assuma e ndo compactue da adogdo do
planejamento estratégico utilizando o BSC nos 6rgédos publicos; c) troca de presidéncia da
Fundacdo que ndo concorde com o planejamento estratégico.

A ideia difundida pelo neoliberalismo e New Public Managment que ensejou a
utilizacdo de ferramentas de gestdo do setor privado no setor publico se por um lado mostrar
se um bom mecanismo para melhorar o servigo ofertado, por outro demonstra a fragilidade da
existéncia de tais ferramentas seja pelo aspecto financeiro ou politica.

Acredita ser que o planejamento estratégico utilizando o BSC é uma boa ferramenta,
mas € necessario que se pense sobre a manutencéo do planejamento estratégico ao longo do
tempo para que 0 mesmo possa amadurecer se aperfeicoar e gerar frutos, tal como atualmente

ocorre com a Fundagdo Hemominas.
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APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa — O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO UTILIZANDO O BSC APLICADO NA
ADMINISTRAQAO PUBLICA: ESTUDO DE CASO DA FUNDAQAO HEMOMINAS,
associada ao programa de mestrado em Gestdo Publica e Sociedade, da Universidade
Federal de Alfenas, no caso de vocé concordar em participar, favor assinar ao final do
documento.

Sua participacdo ndo é obrigatoria, €, a qualquer momento, vocé podera desistir de
participar e retirar seu consentimento. Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relacao
com o pesquisador(a) ou com a instituigéo.

Vocé recebera uma via, assinado por vocé e pela pesquisadora, onde consta 0
telefone e endereco do pesquisador(a) principal, podendo tirar davidas do projeto e de sua
participacdo. A outra via deste, contendo sua assinatura e da pesquisadora, ficard guardado

comela.

TITULO DA PESQUISA: O planejamento estratégico utilizando o BSC aplicado na
administracdo publica: Estudo de caso da Fundacdo Hemominas

PESQUISADOR(A) RESPONSAVEL: Mariela Moreira do Vale Ribeiro Paiva
ENDERECO: Rua Francisco Rosemburgo, 336

TELEFONE: (35)99973-7271

PESQUISADORES PARTICIPANTES: Maria Regina Martinez e Elisabete Cardoso

OBJETIVOS: A pesquisa de mestrado pretende estudar, analisando a Fundagéo
Hemominas, como funciona o planejamento estratégico que utiliza uma medida chamada
balanced scorecad. Com o0 estudo acredita-se que sera possivel entender como a geréncia
das instituicbes devem agir para implantar e manter o planejamento estratégico utilizando o
balanced scorecard; quais sdo as agdes que devem ser desenvolvidas junto aos
colaboradores para o planejamento estratégico ser implantado e mantido na instituicéo;
saber se a Fundacdo Hemominas conseguiu atingir as metas que foi tracado no
planejamento etratégico 2016-2019 e conhecer as vantagens e desafios do planejamento
estratégico utilzando o Balanced Scorecard para a administracédo publica.

JUSTIFICATIVA: O Balanced Scorecard € uma metodologia desenvolvida dentro da

administracdo de empresa que procura analisar e estabelecer indicadores para diversas areas
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com o intuito de se atingir determinada meta estabelecida dentro de um Planejameno
estratégico. O Planejamento estratégico nada mais é que objetivos que a instituicdo deve
alcancar. Ao se aplicar o Balanced Scorecard na administracdo publica tal ferramenta passa
por diversas adpatacdes se comparada com empresas privadas. Assim, o presentre estudo
possibilitara verificar as reais adaptacdes do planejamento estratégico utilizando o Balanced
Scorecard na administracdo publica, as vantagens e desvantagens, as dificuldades
encontradas em trabalhar com o planejamento estratégico e seus reais alcances.
PROCEDIMENTOS DO ESTUDO: Trata-se de uma entrevista semi-estruturada composta
por 23 questdes, ou seja, as perguntas serdo as mesmas para todos os participantes da
pesquisa, entretanto, caso surja a necessidade, o pesquisador podera fazer perguntas sobre o
objeto pesquisado. Apds contato prévio por telefone ou e-mail serd agendada a entrevista
por skype ou whatsapp em horario que melhor adeque as necessidades dos participantes da
pesquisa. A entrevista realizada procura entender qual foi o caminho que percorreu o
planejamento estratégico utilizando o Balanced Scorecard até o momento, problemas
enfrentados, vantagens e desvantagens. Pretendese com os dados coletados conhecer os
detalhes da aplicacdo do planejamento estratégico na administracdo publica. Os dados
coletados serd trabalhos todos juntos de forma que preserve o anonimato dos participantes
da pesquisa.
RISCOS E DESCONFORTOS E MEDIDAS: Os riscos para 0s participantes da pesquisa sao
minimos, sendo o0s seguintes: o sigilo ser quebrado por algum acontecimento que o
pesquisador ndo tinha controle (involuntaria) e desconhecia (ndo intencional), tomar o seu
tempo para responder as perguntas, ter que responder questbes sensiveis ligadas ao seu
trabalho; cansaco ou aborrecimento ao responder 0s questionamentos e, por fim, pode ser
que as perguntas levem a vocé a alterar a opinido sobre seu ambiente de trabalho, como, por
exemplo, sua estruturacdo, remuneracdo, satisfacdo profissional, etc. Apesar dos riscos
serem minimos adotou-se algumas agdes para que eles ndo ocorressem: previsdo de clausla
de indeizacdo no presente termo, possibilitar que a realizacdo da entrevista ocorra em horario
que melhor se adeque a vocé, as perguntas foram construidas focando no Planejamento
estratégico baseado no Balanced Scorecard evitando topicos sensiveis da relacdo trabalhista,
procurou-se limitar as questbes que realmente importam para a pesquisa de forma que a
entrevista ndo ficasse cansativa e,por fim, adotar a utilizagdo de tecnologias que possibilitem
ao participante da pesquisa uma melhor adequacdo a seu horério e propiciasse, dentrodo
possivel, maior interatividade.

BENEFICIOS: Acredita-se que a pesquisa realizada ajudara a compreender melhor o
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planejamento estratégico utilizado o Balanced Scorecard quando aplicado na administragdo
publica. Tal entendimento podera ajudar a melhorar a gestdo publica e fara com que toda
sociedade se beneficie. Entretanto, infelizmente, a pesquisa ndo verifica qualquer beneficio
direito ao participante..

CUSTO/REEMBOLSO PARA O PARTICIPANTE: A sua partipacdo nessa pesquisa néo
Ihe acarretarda nenhum gasto e sera voluntaria, portanto vocé ndo recebera nenhum
pagamento.

INDENIZACAO: Conforme determina a Resolucdo do CNS n° 466 de 2012, é assegurado
aos participantes da pesquisa indenizagdo caso venham a sofrer qualquer dano em razdo da
sua participacdo na pesquisa.

CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA: A presente pesquisa garante o sigilo a néo
divulgacéo das informacdes confidenciais dos participantes das pesquisa. Os dados coletados

serdo trabalhados de forma global de forma a preservar o0 anonimato.

Assinatura do Pesquisador Responsavel:

Eu, (NOME DO VOLUNTARIO(A)), declaro que li as informagdes contidas nesse
documento, fui devidamente informado(a) pelo pesquisador(a) — MARIELA MOREIRA
DO VALE RIBEIRO PAIVA - dos procedimentos que serdo utilizados, riscos e
desconfortos, beneficios, custo/reembolso dos participantes, confidencialidade da pesquisa,
concordando ainda em participar da pesquisa.

Foi-me garantido que posso retirar o consentimento a qualquer momento, sem
qualquer penalidade ou interrupgdo de meu acompanhamento/assisténcia/tratamento.

Foi-me garantido, também, que em caso de qualquer dano decorrente de minha
participacdo na pesquisa serei indenizado.

Declaro ainda que recebi uma via desse Termo de Consentimento, devidamente
assinado por mim e pela pesquisadora, sendo que outra via ficard com a pesquisadora.

Poderei consultar o pesquisador responsavel (acima identificado), o CEP- UNIFAL-
MG, com endereco na Universidade Federal de Alfenas, Rua Gabriel Monteiro da Silva,
700, Centro, Cep - 37130-000, Fone: (35) 3701 9153, no e-mail: comite.etica@unifal-
mg.edu.br ou o CEP da Fundacdo Hemominas, que podera ser contatado por meio do
telefone (31) 3768-4689, situado a Alameda Ezequiel Dias, 321 — Santa Efigénia — Belo
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Horizonte/ Minas Gerais, sempre que entender necessario obter informacgdes ou

esclarecimentos sobre o projeto de pesquisa e minha participacdo no mesmo.

LOCAL E DATA: nome da cidade, data, ano.

(Nome por extenso) (Assinatura)
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Roteiro de entrevista

1) Como se deu a implantacdo do Planejamento Estratégico utilizando o BSC na
Hemominas?

2) Quais 0s motivos que levaram a Hemominas a utilizar o BSC?

3) Quais as dificuldades enfrentadas pela Hemominas ao adaptar o BSC dentro da
administracao publica?

4) Como se deu a construcao de indicadores?

5) Como foi feita a harmonizacdo dos indicadores entre a estratégia tracada e a
realidade enfrentada por cada unidade da Hemoninas?

6) Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de traduzir a estratégia da
Hemominas? Por que?

7) Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de serem atingidos? Por
que?

8) Como é realizada a comunicacgéo da estratégia dentro do Hemominas?
9) Na sua opinido a forma que se da a comunicacdo mostra-se eficiente? Por que?

10) Na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para a realizacdo de uma
comunicacdo eficaz da estratégia dentro da Hemominas? Por que?

11) As reunides para se debater os resultados dos indicadores se ddo com que
periodicidade?

12) As reunides abrangem as unidades e a alta direcdo? Explique.

13) Na sua opinido as reunifes mostram-se capazes de realinhar, caso necessario, as
acOes adotadas com a estratégia? Por que?

14) No tocante aos feedbacks para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores
com que frequéncia sao realizados?

15) De que forma os sdo realizados feedbacks dos resultados dos indicadores aos
funcionarios?
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16) Os resultados alcangados pelos funcionarios em relacdo aos indicadores possuem
algum reflexo dentro da carreira ou pagamento? Explique.

17) Se positiva a resposta do item 16, na sua opinido, o fato de os indicadores
possuirem reflexo na carreira ou pagamento dos funcionarios auxilia para que 0s
resultados sejam perseguidos?

18) A Hemominas utiliza algum sistema informatizado para o gerenciamento do
BSC? Qual?

18) Se positiva a resposta do item 18, como se deu a implantacéo desse sistema?

19) Se positiva a resposta do item 18, na sua opinido qual a importancia e beneficios
da utilizacdo de um sistema informatizacédo na gestao de indicadores?

20) Se positiva a resposta do item 18, na sua opinido, quais as dificuldades
enfrentadas com o uso do sistema informatizado?

21) Na sua opinido, durante o transcorrer dos anos, quais foram os beneficios que o
planejamento estratégico utilizado o BSC trouxe para a Hemominas?

22) Com base em sua experiéncia, quais 0s possiveis beneficios que o planejamento
estratégico utilizado o BSC pode trazer a administracdo publica?

23) De sua experiéncia, quais os maiores dificuldades que o gestor publico pode
enfrentar ao implantar o planejamento estratégico utilizando o BSC na administracédo
publica?
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APENDICE C - Transcricdo das Entrevistas

SUJEITO DE PESQUISA N° 1

P- Como se deu a implantacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC no Hemominas?

E- A implantacdo do planejamento estratégico institucional ela data de 2002. Ent&o no inicio
dos anos 2000 foi implantado o planejamento estratégico da Hemominas né? Ele sempre teve,
assim, uma integracdo, digamos assim, com a questdo da qualidade também né? a Hemominas
adota né? A gestdo da qualidade né? para ser os produtos e servicos desde a década de 90 né?
E ai esse planejamento estratégico institucional ele possibilitou né? digamos assim, a
sistematizacdo de critérios de exceléncia para a organizacdo e ai a Hemominas adota o ciclo
do PDCA para rotina para digamos assim para funcional gerou né? melhorias para a
organizacdo né? o nivel de maturidade do planejamento estratégico institucional desde entdo
sO tem sido tem sido aprimorado, enfim hoje a gente considera que a gente ta no nivel de
maturidade bem alto funcdo Do ele realmente ele ta na rotina de trabalho dos Servidores né?
entdo, assim, a gente tem uma rotina do planejamento estratégico estd bem estruturada e

participativa e que funciona digamos assim pode falar, proxima pergunta

P- Quais 0s motivos que levaram Hemominas utilizar BSC?

E-Hemominas como eu falei ela implantou o planejamento estratégico institucional em 2002
né? Entdo ela ja comecou a utilizar o BSC, porém em 2003, isso pelo meu tempo de trabalho
né? no governo estadual o BSC foi adotado como método né?, digamos assim do governo
estadual como metodologia enfim como para questdo da contratualizacdo mesmo de
resultados né? entre os 6rgaos do governo e o nivel central de governo entdo para promover
esse alinhamento né dos objetivos né? Tanto do nivel central de governo com as unidades né a
que que o compde né? sdo os Orgdos do Estado tanto da administragdo direta quanto da
administracdo indireta 0 BSC ele foi o carro-chefe digamos assim né? para promover o
alinhamento a gente tem no plano Mineiro de desenvolvimento integrado que determina as
metas do governo a longo prazo né? E ai foram definidos né? os resultados que queria um
governo alcancar digamos assim com base nesses resultados né? isso houve um
desdobramento resultado que cada 6rgéo de governo né? contribuiria para que esses objetivos

de longo prazo fossem alcancados. E ai foi estabelecido um contrato de gestdo ou cada érgédo
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definindo quais os resultados né? seriam os principais a serem perseguidos ali pelo aquele
aquela instituicao e foi proposto também algumas autonomias para 0s 6rgdos que assinassem
né? esse contrato essa contratualizacdo de resultados e os servidores recebiam um prémio né?
pelo atingimento né? digamos assim das metas relacionadas aos resultados principais que a
instituicdo pactuou ou digamos assim com o nivel central de governo entdo isso foi um
incentivo ndo s para Hemominas quando para outros 6rgdos de Estado a utilizarem o BSC
porque foi essa metodologia que foi adotada Para que houvesse né? digamos assim o
alinhamento do planejamento estratégico das entidades com o planejamento estratégico do

governo como um todo né? do governo estadual né?

P- Quais as dificuldades enfrentadas pela Hemominas ao adaptar BSC dentro da

administracgdo publica?

E-Hoje a gente tem uma maturidade muito grande de participacdo e de rotina mesmo as
pessoas considerarem aquilo como seu trabalho né?, mas realmente assim na implantacéo a
questdo de fazer com que né? aquilo né? seja percebido pelos servidores da ponta né? como o
trabalho deles né? a dificuldade é que a gente tem somos quantas unidades em minas? deixa
s6 dar uma olhadinha, aqui ele tem varias unidades né? no interior € uma hemominas é um
trabalho em rede né? a gente € um 6rgdo que estad presente no estado inteiro né? sdo 24
unidades em Minas e ai a gente tem Hemocentro, hemondcleo né? Essas unidades
administracdo, além da administracdo Central, entdo fazer com que o planejamento
estratégico seja um planejamento estratégico do 6rgdo né? e ndo s6 da administracdo Central
né? e nao so de uma equipe de trabalho que é né? E ta no nivel na administracdo Central que
isso aquilo seja percebido como trabalho da instituicdo Fundagdo Hemominas né? Entdo
apesar de ta E logico sobre responsabilidade né? de uma equipe que ta na administracio
Central né? responsabilidade eu falo assim temos de implantacdo e organizacdo né? do
trabalho do planejamento estratégico tem que ter um comando, mas o planejamento
estratégico situacional a principal dificuldade é sempre a gente colocar isso como um trabalho
da instituicdo e ndo sé dessa unidade, da administragdo Central em todo estado, varias
unidades realidades muito distintas né? entdo também tem a questdo de fazer com que o

planejamento estratégico atenda essa essas especificidades né?

P- Como se deu a construcéo de indicadores Hemominas?
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E- ela tem né? a implantacdo do BSC bem estruturada a gente tem desde a parte de construcao
mesmo do planejamento estratégico né? revisdo né? no caso em que o0 6rgdo ele comeca né?
inicia pela analise de cenario E nesta etapa né? a gente tem acdo a colaboracdo né? o
planejamento estratégico profissional da Hemominas é colaborativo tem a participacdo de
todas as unidades ne? da rede e a pela analise de cenarios tem a construcdo né? as diretrizes
da analise cenério geral constru¢do do mapa estratégico institucional principais objetivos né?
Por perspectiva acionados ai sdo o0s resultados que a organizacdo os objetivos que a
organizacdo persegue e esse mapa estratégico ndo define esses indicadores no Excel a
mensuracdo do alcance de cada um desses objetivos entdo esses indicadores eles guardam
relacdo né? tudo aquilo que foi levantado né? nas etapas do planejamento estratégico
anteriores esses indicadores eles sdo desdobrados né? dentro da organizacdo e tem essa
mensuracdo né? tanto no nivel Central quanto para as unidades Entdo a gente tem esses
indicadores estratégicos sendo mensurado por unidade da Hemominas, o planejamento
estratégico ele estd dentro de um sistema de informacbes que é acessado por toda a
organizacdo né? a gente também tem de sdo digamos assim locais né? que nao sdo exatamente
a mensuracdo daquele objetivo estratégico, mas que sdo indicadores que contribuem para o
alcance daquele objetivo também né? que a gente tem que entdo eles se refletem digamos
assim a realidade né? assim que a gente consegue garantir o alinhamento do planejamento

estratégico por meio de indicadores e planos de acdo que estdo alinhados ai da organizacéo.

P- Como foi feita a harmonizacdo dos indicadores entre a estratégia tracada e a realidade

enfrentada por cada unidade da hemominas?

E- Na etapa de revisdo né? do planejamento estratégico no momento da revisdo a gente tem a
etapa de analise de cenarios nessa etapa a gente ndo tem sO analise de cenarios feita pela
administracdo pelo nivel Central né? a gente tem a participacdo e colaboracdo de todas as
unidades, entdo, assim, todas as unidades fazem a partir da sua visdo ne? Essa analise em
termos de oportunidades e ameacas em relacdo ao ambiente externo e pontos fortes e fracos
em relacdo ao ambiente interno. A analise de cenarios é consolidada e ao final a gente tem
uma analise de cenarios que é da fundacdo Hemominas e ndo s6 da visdo de digamos assim da
administracdo Central em relagdo a planejamento da rede. Entdo é isso que que faz com que a
gente realmente digamos assim tem como subsidio né? uma informag&o que € assim é real e é
atende a especificidade da rede né? € uma atende a digamos assim a dificuldade que s&o

enfrentadas na ponta né? da instituicao.
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P- Na sua opinido os indicadores atuais mostram capazes de traduzir a estratégia da

Hemominas? por qué?

E- Sim. porque como eu falei tem a Hemominas Ela utiliza mesmo a metodologia para
construcdo do mapa estratégico institucional né? com a participacdo de toda a rede e esses
indicadores propostos eles realmente refletem né?, digamos assim o alcance a mensuragdo do
alcance dos objetivos que foram definidos assim como a serem perseguidos pela organizagédo
essa um planejamento estratégico institucional ele esta no sistema de informacfes strategic
adviser de base que é acessado por toda a rede da Hemominas né? Tem uma rotina do
planejamento estratégico de reunibes periddicas com a alta direcdo e com as unidades da
fundacdo Hemominas afim de discutir realmente né? esse é o que foi definido no
planejamento estratégico E ai né? enfim procuro uma revisdo se for o caso né? mas aqueles
indicadores refletem realmente o que a instituicdo quer perseguir né? entdo nessas essas
reunides né? Elas possibilitam participacdo de todos e, também, demonstra maturidade ne?
em relacdo ao conhecimento dos Servidores com relacdo ao planejamento estratégico e

envolvimento deles porque sabe que aquilo ali é parte do seu trabalho.

P--na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de serem atingidos.? por qué?

E- Sim, porque a rotina de monitoramento do planejamento estratégico institucional ela
sempre promove assim uma possibilidade né? de ajuste em relacdo as metas daqueles
indicadores entdo isso aparece né? quando o indicador ta com a meta que as vezes ndo € nem
tdo facilmente né? alcancada é proposto né? Que aquela meta tenha um pouquinho de ajuste
né? porque a meta ela tem que ser atingivel Porém desafiadora a pessoa até tem um motivacéo
e incentivo para perseguir né? aquele objetivo entdo assim tem a propria rotina do
planejamento estratégico permite que sejam feitos esses ajustes né? ela trabalha revisando a
meta proposta né? entdo pela prépria rotina de monitoramento do planejamento estratégico a
gente consegue capturar digamos assim indicadores que estdo com uma meta que pode a meta
mesmo né?. sdo ajuste fino né? As vezes tem expediente que é que é muito é muito incipiente
na organizagdo né? novo ai ndo tem uma mensuracdo anterior ou enfim as vezes tem mais um
é sim exatamente né? o que € a realidade né? Assim na verdade ndo o que acontece € 0
seguinte pode ser que haja uma expediente novo e que a gente ndo consiga inicialmente saber

exatamente qual que € a meta mais apropriada para esse expediente E ai se houver
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necessidade de ajuste esse ajuste € feito pela propria rotina do planejamento estratégico
mesmo e ai a gente teve participacdo né? sempre da alta direcdo né? e das unidades da rede
hemominas, dos responséaveis né?, por aquele indicador que digamos assim né? que é um
acordo né?, nunca nada é imposto, sempre é acordo até mesmo porque esses indicadores ele
ndo € instituicao especial né? planejamento estratégico situacional é da instituicdo que nascem

0 hemominas pode falar préximo.

P- Como é realizada a comunicacao da Estratégia dentro do Hemominas?

E- A rede ela é participante do planejamento estratégico institucional né? a gente tem um
sistema de informagdes que é acessado por todos os servidores da organizacéo e que né? tem
todo o planejamento estratégico institucional com os indicadores, com plano de acéo
estratégicos. Em relacdo aos resultados alcangados em termos de indicadores ela é
participativa entdo assim o servidor ele ja tem isso como internalizadas né?, como cultura do
6rgdo mesmo né? ja realmente né? participam das reunides porque tem a participacdo da alta
direcdo e deles né? entdo é uma forma de promover o alinhamento do planejamento
estratégico institucional dentro de novo e no publico externo né? a gente tem o material do
planejamento estratégico institucional né? a forma como ele foi construido e como € a rotina
das Hemominas ta no site né? como até como uma prestacdo de contas mesmo né? de como

gue a hemominas estrutura digamos assim nosso trabalho.

P- Na sua opinido a forma que se d& a comunicag¢do mostra-se suficiente por qué?

E- Entdo, assim, ndo é s6 a comunicacdo né? A gente tem alguns instrumentos os a propria
rotina de monitoramento ela é... como ela é né? inclui tanto a ponta quanto a alta dire¢éo essa
comunicacdo. Ela é bem fluida né? ela é direta ela ndo € uma comunicacao faz parte da rotina
das pessoas. eu ndo estou planejando aqui as pessoas né? na ponta tdo recebendo essas
informacdes elas participam né? entdo assim certa forma é mais do que a comunicagdo. e com
relacdo a comunicacdo em si a gente tem o planejamento estratégico como eu falei ele ta no
sistema de informagdes que é acessado por toda organizacdo ne? E os responsaveis alimentam
e todas as pessoas podem consultar né? de todas as areas quais sdo os indicadores? Quem é o
responsavel por aquele indicador? quem é se tem alguma atividade tarefa em atraso de planos
estratégicos, planos de acdo de Campos assim do planejamento estratégico entdo assim € uma

comunicacdo bem assim institucionalizada mesmo e no site da fundacdo Hemominas para o
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publico externo né? a gente tem uma pagina né? falando melhor sobre o planejamento
estratégico da Hemominas né? institucional para quem quiser conhecer melhor né? como que

ele foi estruturado enfim.

P- Na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para realizacdo de uma comunicagao

eficaz da Estratégia dentro da Hemominas? Por qué?

E- A distancia né? em relacdo as unidades do interior poderia ocorrer né?, porém a gente, 0
planejamento estratégico, totalmente estruturado, reunides que podem acontecer pela internet
né?, enfim tem video conferéncia né? nas unidades para participacdo na reunido de
planejamento estratégico institucional tem uma rotina estruturada dessas reunifes né? tanto
com a alta direcdo quanto as unidades da rede sdo duas reunides com a questdo do sistema de
informacgdes necessarias por todos os servidores da rede ou servidores da fundagdo
Hemominas Entdo essa dificuldade ela tipo de comunicacdo ela foi superada de alguma forma
pelo 6rgdo entdo isso ndo é empecilho hoje para nos assim porque realmente isso € uma
cultura do 6rgdo atingiu uma maturidade né? no planejamento estratégico institucional que
eles faz parte do trabalho dos Servidores né? é parte do trabalho servidores Entdo essa

dificuldade foi superada.

P- As reunides para se debater os resultados dos indicadores se ddo com que periodicidade?

E- Sim, as reunides sdo bimestrais, mas eu preciso confirmar isso eu ndo vou ndo vou uma
bobagem aqui, mas eu tenho quase certeza que sim e ai sdo duas reunides uma reunido com a
alta administrac&o a direcdo superior e com os responsaveis diretos pelos indicadores e outra
reunido logo na sequéncia as unidades das Hemominas sdo duas reunides A cada dois meses
ou um més que eu ndo sei se é exatamente isso, mas deixa bimestral eu posso refazer a minha

resposta depois.

P-Abrange as unidades e a alta direcdo? Explique.

E- como eu falei sdo duas reunides né? A primeira com a alta direcdo e 0s responsaveis
diretos por alguns indicadores e plano de acdo né? selecionados para aquela reunido né? E
logo na sequéncia a reunido com as unidades da fundacdo Hemominas para discussdo né?

daqueles resultados que foram considerados digamos assim que as vezes ndo ta atingindo ou
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entdo para até para nao estdo tdo bons né? o seu plano de acdo estratégico importante foi
concluido né? Para que tem aquele encerramento né? para rede como tudo entdo € importante
nessa reunido estdo importantissimos com as unidades que o alinhamento do planejamento
estratégico e até para a gente ouvir né? da ponta quais sdo as dificuldades em relacdo ao
atingimento de alguma meta, enfim, é também proposicdo de solugBes né? Para que o
resultado seja atingido né? entdo a gente discutir nessas reunides as solugdes para 0s
problemas que a gente estd enfrentando entdo a reunido é muito produtivo ai essas reunides

foram muito produtivas.

P- Na sua opinido as reunibes mostram-se capazes de realinhar caso necessario as acoes

adotadas com a estratégia. Por qué?

E- Sim, essas reunides elas ndo sdao somente para discutir se atingiu ou néo atingiu, nao elas
sdo também para discutir assim se realmente ¢ identificado um plano de a¢do por exemplo ah
ndo ta ali ndo ta refletindo digamos assim né? o trabalho da unidade as unidades enfim né?
Tem algum problema ali relativo, por exemplo, que a gente pode ndo conhecer aqui do nivel
Central algum problema especifico da area de atendimento enfim a gente consegue sim
refazer repactuar né? E I6gico que ndo €, ndo é sd, ndo é s6 a discussdo do problema tem que
ser levada para a alta administracdo né? mas sim é possivel fazer essa revisdo sim acaso

algum plano de acéo no seja identificado que ndo ta alinhado n&o est4 adequada.

P- E no tocante aos feedbacks para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores com

que frequéncia sdo realizados os feedbacks?

E- Feedbacks sdo feitos né? ou o diretamente né? pelo sistema de informacgdes né? O S E
também alias € feito de duas formas E também pelas porque a gente tem digamos assim
guando tem algum uma analise critica que a gente fala do indicador né? que é justamente feito
pelo ali daquele pelo diretor enfim né? daquele setor entdo assim se um resultado nao ta sendo
atingido né? e tem andlise critica de indicadores tem um parecer dentro da alta direcéo ele em
relagdo aquela anélise critica isso ai essa comunicagdo j& € um dentro do sistema de
informacdes ja é um feedback para pessoa em relacdo aquele resultado né? E a gente tem as
reunides também para discussdo né? de desses indicadores, enfim em que a alta direcéo e
também ne? participantes da um feedback em relacdo aquele resultado né? que ta sendo

perseguido, enfim eu ja até falei aqui da questdo da proposicao de metas por exemplo t& muito
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frouxa né? enfim quando pensa que quando a gente percebe que nem que t& facil de ser
alcancado tudo mais estuda discutido em reunido em adequacdo mesmo né? daquele indicador
entdo sim. Esses feedbacks tém esses sdo dados ai tanto no sistema de informacao que o que a

gente utiliza quanto nas reunides do planejamento estratégico.

P- De que forma sdo realizados os feedbacks dos resultados dos indicadores aos funcionarios?

E- Eu acho que essa questdo € um pouco parecida com a anterior porque realmente assim
como tenha uma analise né? do diretor tem uma andlise da alta direcdo em relagdo aquele
resultado enfim e também né? assim durante as reunides de planejamento estratégico é tratado

né? entdo aquele que de feedbacks é dado dessa forma.

P- Os resultados alcancados pelos funcionarios em relacdo aos indicadores possuem algum

reflexo dentro da carreira ou pagamento? explique:

E- Alguns indicadores eles sdo pactuados digamos assim com a secretaria de estado de satde
e ai a gente tem um reflexo disso na gratificacdo de funcionarios da Hemominas recebem por
que é uma gratificacdo de producdo sabe é uma gratificacdo de producdo da Hemominas
chama a GEATS tem esse nome ai eu entendi vivo mesmo para que aqueles resultados né? de

producdo que foram pactuadas Fundacdo Hemominas sejam atingidos.

P- Na sua opinido o fato de os indicadores possuirem reflexos na carreira ou pagamento dos

funcionarios auxiliares para que os resultados sejam perseguidos?

E- Sim, porgue tem tempo que enfim querendo ou ndo é um é um é um beneficio né? que a
pessoa recebe entdo assim para o servidor e principalmente aquele servidor né? que tem um
salario ai que as vezes ndo t4 compativel com o mercado enfim né? Isso é um acréscimo ne?
na remuneracdo mensal dele entdo assim a remuneracdo mensal dele embora € contabilizada
digamos assim como o salario dele né? mas a gratificacdo que ele recebe pela producdo entéo
sim a gente consegue reter esse profissional muitas vezes por causa dessa de ter essa

gratificacdo, e importante.

P- A hemominas utiliza algum sistema informatizado para o gerenciamento do BSC qual?
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E- tem, ele se chama strategic adviser ele inclui o planejamento nele consta tanto mas até
dico né? as diretrizes do planejamento estratégico os indicadores estratégicos institucionais 0s
planos de acdo estratégico e ele consegue vocé consegue Como que eu posso falar observar
Quem é o responsavel direto sempre porque precisa de um dono né? claro que é uso essa
funcdo da instituicdo e tudo mais mas para questdo até de Ned de organizagéo precisa de um
dono € um indicador Entéo vocé consegue saber até quem ¢é o dono indicador quem preencheu
analise critica quem fez um parecer em relagéo a critica que foi feita do resultado indicador
Entdo nesse e esse sistema é acessado por todos os servidores da fundacdo Hemominas néo é

parte do trabalho né? deles entdo assim ta ali o planejamento Estratégico institucional.

P- Como se deu a implantagéo do sistema?

E- Olha quando eu cheguei na utilizacdo e ja estava implantado entdo ndo vou poder falar a

respeito disso ai Joia.

P- Na sua opinido qual a importancia e beneficios da utilizagdo de um sistema informatizado

de gestdo de indicadores?

E- ele possibilita uma comunicacdo direta sim com servidores, por exemplo, que estdo nas
unidades do interior entdo assim ele acessado por toda a organizacdo e ele que promove a
integracdo do planejamento estratégico né?, porque enfim é um sistema web ne? é acessado
por todos servidores entdo assim o sistema strategic adviser ele realmente ele possibilita essa
comunicacdo mais fluida né? as unidades e também promove a integracdo do planejamento
estratégico ndo é o alinhamento porque assim vocé ndo t& sabendo sé da sua ta sabendo da
meta do setor do lado né? mas as vezes vocé tem pacto na meta dele né? como todo né? ali
sdo os indicadores da Hemominas plano de agdo estratégico da Hemominas entdo assim é
muito importante no sistema para uma instituicdo que atende pelo Estado de Minas Gerais né?

possui varias unidades interior.
P- Na sua opinido quais as dificuldades enfrentadas com o uso do sistema informatizado?
E- dificuldades olha melhora, melhorou muito né? mas eu acredito que no comecgo né? da

plantacdo né? algumas customizagoes tiver de ser feitas né? para atender as especificidades da

Hemominas Como foi o sistema contratado né? ndo € um sistema que foi comprado
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contratado mesmo € o servi¢o ndo tem a manutencdo né? e o sistema que ¢ feita também uma
empresa que foi contratada né? entdo assim as vezes indisponibilidade do sistema Quando
essas manutencdes exigem né? que seja que ele esteja tirado do ar por algum tempo né? mas
isso sempre é comunicado dentro da organizacdo né? como ele é assessorado por todos os
servidores ndo é tem uma organizagdo ai em relacdo a questdo das manutencbes que tem que

ser feitas tudo mais né? Para ninguém ser pego de surpresa, mas essas sao essas dificuldades.

P- Na sua opinido durante o transcorrer dos anos quais foram os beneficios que o

planejamento estratégico utilizando o BSC trouxe para Hemominas?

E- Beneficios alinhamento de perseguicdo ¢ muito mais facil vocé perseguir um resultado
quando vocé tem um alinhamento do planejamento estratégico institucional porque quem ta
perseguindo todos os dias aquele resultado indicador € as vezes aquele profissional que ta l&
na ponta né? E aquele profissional que é 14 na ponta ndo é ele que ta catando doador né? ele ta
atendendo paciente no ambulatério entdo assim se é que se o planejamento faz parte do
trabalho dele né? ele vai saber qual é a solucdo para atingir um resultado sabe ele vai explicar
porque talvez aquele resultado ndo seja 0 que a organizacdo espera né? Porque que O
resultado ndo t& sendo atingido E ai a organizagdo como um todo e ganha com isso porque ela
consegue muito mais rapidamente né? resolver as suas questdes e procurar solucdes para que
aquele objetivo seja alcancado entdo assim grande ganha no planejamento estratégico
situacional é esse né? vocé conseguir promover o alinhamento né? institucional a conta de ser
mais eficaz neé? no atingimento dos objetivos e resultados adicionais sdo assim colocados
como os resultados a serem perseguidos ne? estdo os resultados a serem perseguidos
resultados importantes para organizacdo e objetivos importantes para a organizacdo até para
atender né? missdo visdo e valores institucionais A eu ndo falei de tapa de Missdo visao
valores ai eu falei desde o andlise cenarios Mas antes a gente tem a questdo da revisdo da
missdo visdo e Valores que também podem ser alterados ao longo ai de 4 anos né? As vezes
até antes, mas enfim tem essa etapa também de revisdo da missdo para os PAES também né?
h& uma contribuicdo faz parte né? fazem parte as unidades entdo nessa etapa também a

participacdo das unidades para a proposicao né? dessa revisao.

P- Com base em suas em sua experiéncia quais os possiveis beneficios que o planejamento

estratégico utilizando o BSC pode trazer administragdo publica?
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E- Eu acredito que assim para a sociedade € uma prestacdo de contas de daquilo que é
instituicdo esta fazendo né? T& perseguindo né? a gente tem na no setor publico ndo é uma
invencdo digamos assim de alguma do mapa estratégico Por que o objetivo ndo é uma
perspectiva que t& mais em cima né? no mapa estratégico € justamente o resultados em
sociedade enquanto se fosse por exemplo uma empresa privada na iniciativa privada
provavelmente aquele aquela perspectiva que ta 14 em cima né? como como resultado final a
ser perseguido seria Justamente a perspectiva financeira né? porque a expressao existe pedalo
acionistas Enfim entdo de certa forma eu acho que é justamente a garantir né? que é
instituicdo ta perseguindo né? os resultados que a sociedade espera dela acho que € um grande
no setor puablico ¢ o grande diferencial a grande vantagem né? de se implementar o

planejamento estratégico pelo BSC.

P- De sua experiéncia quais as maiores dificuldades que o gestor publico pode enfrentar ao

implantar o planejamento estratégico utilizando o BSC na administra¢do publica?

E- E assim ndo € o que acontece na organizacio né?, mas pode acontecer de no setor publico
por exemplo a gente ndo tem um sistema de informacdes adequado tal como a Hemominas
tem para promover o alinhamento planejamento estratégico né?. Eu acho que em torno de em
relacdo as ferramentas mesmo né? de trabalho para que o planejamento estratégico funcione
né? funcionar o console. embora Eu verifiquei assim se € importante para a organizagdo ne?
assim ela tem que promover essas ferramentas né? de alguma forma entdo enfim contratar e
tudo mais mas o0 que eu vejo é isso né? as vezes falta o0 recurso né? para aqui para que essas
ferramentas de trabalho mas estejam disponiveis, ndo € o caso da Hemominas, né? porque é
super importante para inscri¢cdo planejamento estratégico né? utilizando o BSC entdo foi feito

um investimento né? para que isso para que isso funcionasse realmente.



112

SUJEITO DE PESQUISA N° 2

P: Como se deu a implantacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC na Hemominas?

E: Entdo vamos la.

P: Como se deu a implantacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC na Hemominas?

E:Primeiro como eu havia falado foi mais ou menos de 2005 né? que comecou esse estudo na
Fundacdo Hemominas. Foi a partir de uma consultoria que a alta direcdo na época resolveu
contratar né? que era uma coisa nova na administracdo publica somente no estado. E ai por
uma decisdo da alta direcdo né? na verdade a grande decisdo de se adotar o0 BSC foi porque
ele ndo utiliza apenas indicadores financeiros, vamos dizer assim, né? ele t4 baseado em
indicadores de desempenho entdo na administracdo publica né? como a gente ndo utiliza
muito essa parte do a parte financeira de ganho de lucro, ndo, a gente ndo visa isso né? ainda
por sermos uma fundacdo o BSC com ferramenta escolhida na época para nortear o
planejamento estratégico entdo realmente foi baseado na metodologia do BSC foi norteado na
metodologia e uma decisao da alta dire¢cdo na época de 2005 e ele foi realmente implantado

por volta de 2008 e 2009 entdo teve um periodo de amadurecimento ainda la na instituicéo.

P: Quais 0s motivos que levaram a Hemominas a utilizar o BSC?

E: Justamente acabei de iniciar o principal motivo foi a busca né? por indicadores de
desempenho e que pudesse nortear a estratégia da Hemominas. As outras metodologias
estudadas na época, se eu ndo me engano, elas eram mais voltadas para essa parte de uma
sustentabilidade financeira né? do lucro da sobrevivéncia da empresa. Entdo no caso a gente
sempre foi uma coisa de desde o inicio a gente sempre lutou né? para desmistificar por que
ficava empresa, mas ndo era isso é instituicdo € Fundacdo Hemominas. é uma entidade
publica, entdo o BSC né? N&o ter esse carater totalmente voltado para a sobrevivéncia

financeira orcamentaria o BSC foi a ferramenta escolhida na época.

P: Quais as dificuldades enfrentadas pelo Hemominas ao implantar o BSC dentro da

administracdo pablica?
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E: A principal dificuldade que é o que eu enfrento diariamente é a questdo realmente da
resisténcia dos servidores e da cultura mesmo da organizacdo. Entdo até que a fundacao
Hemominas eu sempre disse muito isso as, desde que eu entrei 14, ja vou para quase 14 anos
14, eu me surpreendi né? porque eu tinha um pensamento de como seria uma instituicdo
publica nunca havia trabalhado em uma instituicdo publica ndo tinha nada a ver com o meu
perfil, mas foi o que me colocaram na época né? foi bom para mim, mas la nunca teve uma
caracteristica de totalmente publica né? .Entdo realmente ela estava saindo sempre pouco a
frente dos demais, mas a maior dificuldade sempre voltada a0 RH né? as pessoas
desconhecem a metodologia, as pessoas ndo querem fazer né? ndo querem uma coisa mais
tudo é visto como uma coisa mais fazer e a gente ainda tem esse perfil de servidor publico né?
ele quer fazer o que tem que fazer e pronto. Entdo a dificuldade maior e voltada para a
adaptacédo que diz respeito a cultura mesmo da fundagdo. Apesar de que dificuldade muito
grande ndo foi enfrentado porque o principal viés do sucesso foi a alta diregdo, como se diz,
compraram a ideia entdo a alta direcdo queria implantar e fez todos os esfor¢os contratou

consultoria, capacitou as equipes entdo quando a alta direcdo quer alguma coisa acaba saindo.

P: Como se deu a construcdo de indicadores?

E: Entdo sdo duas etapas diferentes. Essa primeira constru¢do dos indicadores ela foi
totalmente fechada entdo foi em reunides de alta direcdo, s6 com pessoal mais da cupula
mesmo e ai fechado entre a alta direcdo mesmo ndo teve nenhum envolvimento da parte
operacional das gerentes para baixo hoje j& funciona diferente vocé quer que eu ja falo o que

mudou ou Vvai ter isso mais para frente?

P: Nao, ndo coloquei o que mudou, se vocé ja puder falar.

E:Entéo foi assim antes ndo foi esse a alta direcdo né? se fechava na sala vamos dizer assim e
definia os indicadores baseados no que eles achavam que realmente ia funcionar. Entéo, para
se ter ideia nosso primeiro ndo seu ndmero exato, mas nosso primeiro planejamento
estratégico nosso primeiro mapa estratégico tinha sei 14, mais de 30 objetivos estratégicos.
Hoje para vocé ter ideia 0 amadurecimento foi muito grande depois eu posso te mostrar uma
apresentacdo rapida que eu faco aqui eu coloco esse historico do nosso mapa estratégico era
muito confuso, era pouco objetivo era muito indicador, hoje estd bem mais enxuto e funciona

muito mais. E ai a partir de 2010 teve uma troca de governo e entrou em pauta a questdo da
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gestdo participativa entdo 0 governo comegou incentivar muito a gestdo participativa eu ja.
Estava a frente do planejamento e a gente resolveu aplicar, também, no planejamento a gestdo
participativa entdo a gente na época tinha bastante recurso para esses investimentos. A
Hemominas foi se eu ndo me engano que do Hotel Fazenda ndo sei uma convencéo junto de
todas unidade todos os gerentes. E ali a gente construiu planejamento juntos entdo todo
mundo pode opinar a construcdo dos indicadores dos objetivos do mapa tudo foi feito em
conjunto E desde 2010 para ca é feito dessa maneira entdo atualmente é tudo feito, todos da
fundacdo conseguem opinar né? muitas coisas ndo sO6 aprovadas, mas muitas também sdo

entdo atualmente é feito em conjunto no inicio foi feito apenas pela alta diregdo

P: Mas que legal isso, gostei bastante da forma que foi construida aqui os indicadores viu

E: Entdo, depois nds temos uma cartilha de revisdo do planejamento estratégico que passa por
todas as etapas até chegar na revisao dos indicadores. Entdo foi essa ultima foi em 2019, final
de 2019, a gente ndo estava na pandemia ainda a gente teve um recurso de convénio a gente
conseguiu fazer novamente a revisdo do planejamento com a rede toda entdo todas as
unidades fazem analise na area até porque a realidade de cada localidade é diferente né? entdo
todas as unidades fizeram as analises de cenérios para ver as andlises SWOT fomos para o
encontro discutimos fizemos um consolidado da Matriz definimos a estratégia até que 2009
estratégia foi voltada para a sobrevivéncia porque a gente teve muita ameaga e muito ponto
fraco e a partir dai foram construidos os indicadores entdo houve o envolvimento de todos

muito foi muito legal a experiéncia

P: como foi feita a harmonizacdo de indicadores entre a estratégia tracada e a realidade
enfrentada por cada unidade do hemominas eu acho que vocé disse né? que ja, que VOCEs se
reuniram e tentaram aplicar a gestdo participativa né? tem alguma coisa que vocé gostaria de

acrescentar?

E: A gente tem com os indicadores locais e os indicadores estratégicos. indicadores locais.
Qualquer um pode ter um indicador para medir o que ele quiser né? o desempenho local é
uma atividade que necessita de monitoramento mesmo e os indicadores estratégicos eles sdo
desdobrados por toda a rede. entdo nds temos 24 unidades e esses indicadores chamados
estratégicos que estdo ligados diretamente a cada objetivo toda unidade tem, como por

exemplo é total de bolsas coletadas todas as unidades devem alimentar mensalmente depois a
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gente tem o valor global ah enfim s8o diversos. Entdo temos os indicadores locais né? que a
gente chama o local e o planejamento estratégico institucional que sdo esses estratégicos que
sdo obrigatdrios a cada unidade medir entdo sdo esse entre aspas meio impostos né? claros
que eles também ajudaram na construcdo desses, mas tem uns que sdo basicos é que medem

realmente o desempenho da fundagéo.

E: Se tiver alguma coisa confusa vocé pode me interromper.

P: Esta super claro, esta 6timo.

P: Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de traduzir A Estratégia da

Hemominas por qué?

E- Sim, sem davida, conforme eu disse é importante ressaltar que nem tudo €é perfeito née?.
Entdo, a gente vem de um amadurecimento muito grande sdo mais de 10 anos de
planejamento teve épocas que eu até estava na frente que ndo funcionava muito bem porque,
as vezes a instituicdo tem outras prioridades né? e ndo é que fica esquecido, mas as vezes a
alta direcdo muda o foco, mas atualmente depois desse dois ultimas revisfes de 8 anos para ca
reflete muito a realidade da fundacdo porque os indicadores ndo s6 estdo ligados ao
planejamento estratégico, mas eles ligados a diversos instrumentos do governo entdo o
governo também mede o desempenho entéo: tem o plano estadual de saude, tem o plano anual
de saude, tem o PPAG tem 0 sdo mais ou menos uns 5 planos de governo e esses estdo
atrelados hoje aos nossos indicadores do planejamento estratégico. Entdo, atraves deles a
gente, consegue de fato, medir o desempenho e ficou claro agora nessa pandemia quando
vocé avalia os indicadores no inicio da pandemia abril, maio como é que pegou uma pedra
brutal tudo o medo ninguém saindo de casa 0s estoques de sangue, 14 embaixo entdo assim

isso tudo esta refletido nos indicadores.

P:: Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de ser atingidos? por qué?

E:- Sim, isso é uma coisa até que o grande mérito da presidéncia atual né? sempre tudo que é
colocado é sempre tudo com muita consciéncia e sempre o que é possivel fazer no limite da
administracdo publica. Entdo nossa presidente tem essa consciéncia nesse fato ai ela

realmente eu posso dizer que ela é responsavel pelo sucesso atual do nosso planejamento
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entdo todos os indicadores sdo passiveis de atingir todas as metas. Claro que tem alguns mais
voltados para parte orcamentaria principalmente que as vezes nao fica muito na nossa mao
né? entdo as vezes tem cortes financeiros do estado de uma hora para outra, tem uma queda
muito brusca de doacdo por algum motivo que realmente foge um pouco ao controle entdo
atualmente sim todos séo passiveis de atingir 0s objetivos até porque todos sdo amplamente
estudados antes da sua implementacdo e também assim ja aconteceu de indicador que foi
colocado nédo funcionou foi suspenso tinha instituicdo publica que a gente tem isso né? tocava
diretor o cara chegava com uma ideia totalmente diferente e até para mostrar servigo
suspendia os indicadores todos do gestor anterior criava outros indicadores ndo funcionava e

volta indicador entdo isso depende de quem ta a frente.

P:: Como é realizada a comunicacéo da Estratégia dentro da Hemominas?

E: Bom, atualmente a gente tem a nossa intranet, tem grupo de e-mails, tem painel de gestdo a
vista la na administracdo Central, todas as unidades também tém seus painéis. Entdo é feito
por todos esses meios de comunicacdo né? a gente dispara e-mails regulares com 0s
resultados todos os resultados ficam disponiveis no nosso sistema entdo qualquer um pode
entrar na hora que for e visualizar no painel de gestdo a vista .e nessas épocas né? de revisdo
de planejamento tem épocas que tem campanhas vamos dizer assim dual pagers de todas as
maquinas falando de gestdo estratégica na época de revisdo a gente solta comunicado
periddicos explica mesmo que todo mundo ja sabe a gente explica novamente toda
metodologia que é aplicada enfim depende da época basicamente é e-mail intranet e o sistema

mas quando tem alguma coisa mais que precisa de um foco maior ai tem as campanhas

P: Na sua opinido a forma como se da a comunica¢do mostra-se eficiente por qué?

E: Sim mostra-se eficiente por que a gente tem um resultado o pessoal compra a ideia o
pessoal vem atrds né? muitas vezes assim talvez a gente vé que poderia ter melhora né? a
gente sabe que as vezes parar e-mail s6 o pessoal ndo |é sabe que dependendo do tipo de
divulgacdo a gente ndo atinge todo o publico entdo a gente tenta atingir todo publico desde os
Porteiros a parte de limpeza até os gerentes e diretores né? acho que dentro da possibilidade
da fundacéo eu acredito sim, acho que fora isso sO se tivesse um investimento financeiro

maior com pegas graficas, mas ai eu acho que néo é esse 0 caso.
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P: Na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para realizacdo de uma comunicagéo

eficaz da Estratégia dentro da Hemominas por qué?

E: Dificuldade maior na verdade que acontece é realmente essa falta de talvez de alinhamento
tedrico de conhecimento das pessoas né? entdo por a pessoa as vezes nao conhecer ndo saber
e ndo procurar entender ela ndo chega até ela vamos dizer assim a informacdo nao chega do
jeito que ela quer entdo isso ai € uma caracteristica negativa que eu vi na minha opinido do
servico publico que realmente ai ja € uma coisa que foge a qualquer controle nosso ne? e vai

de cada um mesmo

P: As Reunides para se debater os resultados dos indicadores se ddo com que periodicidade

E: As reunifes atualmente sdo bimestrais né? a cada dois meses a gente tem uma reunido com
a alta direcdo que a gente passa todo planejamento todos os indicadores a verdade hoje como
a gente ja ttm um amadurecimento maior a gente ja trabalha nessas reunifes apenas a parte
mais critica né? O que a minha equipe identifica deve ser tratada, antigamente a gente tratava
tudo, era muito cansativa era muito desgastante. Entdo hoje a forma é totalmente diferente a
gente Foca no que ele precisa ele leva para a dire¢cdo que realmente precisa de um olhar
estratégico de decisdo, entdo € bimestralmente faz uma reunido com a alta direcdo traca
estratégia e faz uma reunido com toda a rede com todas as unidades, com todo mundo, entdo
bimestralmente sdo feitas as duas reuniées uma da alta direcdo com a equipe né? com a minha

equipe e a outra com a rede toda

P: Vou passar a 12, mas vocé acabou de responder, as reuniées abrangem todas as unidades e

a alta direcdo?

E:Legal dizer também isso tudo eu t6 te falando atualmente a realidade né?, mas ja foi
diferente agora te falei antes de 2010 as reuniGes eram totalmente fechadas era a equipe de
planejamento e pronto ndo tinha envolvimento de unidade ndo tinha nada é bem fechado
mesmo assim e depois Assim ndo é que era proibido é depois da reunido soltava-se a ata da
reunido e as decisdes tomadas ndo tinha opcéo de interferéncia vamos dizer assim e 2010 para

ca sdo quase sdo 0s 11 anos que ja é feito dessa maneira onde todo mundo participa.



118

P: Vocé percebeu uma diferenca vocé acha que melhorou aplicagdo do planejamento

estratégico depois que depois de 2010?

E: Sem duvida, antes era uma coisa muito fechada e a gente sabe né? se a pessoa néo tiver
envolvida naquilo ali ela acaba ndo trazendo o resultado esperado. entdo assim o servidor
tendo o trabalho dele refletido ali no indicador onde ele possa ver isto aonde ele possa ter a
oportunidade de apresentar isso o resultado sem duvida é mais sentido hoje a gente ainda
adota uma estratégia ainda diferente além de trabalhar com as unidades nessas reunides eles a
gente elenca indicadores para eles apresentarem qual o indicador se deu na area dele e acaba
que isso 0 que € de positivo em um lugar a gente leva para outro e que € de negativo a gente

tenta sanar junto

P: Na sua opinido as reunibes mostram-se capazes de realizar, caso necessario, as acoes

adotadas com a estratégia, por qué?

E: E as reunibes na verdade sim sdo capazes, mas interessante deixar claro que sempre antes
das reunides ou sempre quando tem alguma coisa que realmente necessita de um olhar mais
de perto e direto ja é feito né? ndo depende muito das reunides entdo por exemplo uma coisa
interessante que aconteceu nessa Ultima revisdo 0 nosso planejamento ele estava previsto Era
2016/2020 eram quatro anos 2016 e 2020, mas em 2019 a gente fez a revisdo a gente
antecipou a revisdo 1 ano porque teve a mudanca de governo né? mudou para o do partido do
Pimentel mudou para o novo e as diretrizes foram mudadas completamente. Ent&o a fundacao
imediatamente antecipou a revisdo do planejamento né? para atender para acompanhar essa
mudanga do governo do mercado a gente sabe que com a entrada de um partido totalmente
novo e com diretrizes diferentes da que estava no momento a gente necessitava de uma
intervencdo urgente entdo foi antes a reunido foi no dia a dia mesmo nds vamos antecipar a

revisao entdo atualmente os planejamentos foram de 2020 a 2024.

P:: No tocante ao feedback para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores? Com

que frequéncia sdo realizadas

E:Assim fica disponivel né? para todos os servidores, para todos funcionarios eles podem
entrar qualquer momento e ver a gente tem o sistema né?, que provavelmente vocé vai querer

falar sobre ele mais para frente, mas ali dentro dele € tudo a gente, depende muito da nossa
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equipe, por exemplo, a gente tem 24 unidades diversos setores e eu tenho atualmente uma
equipe de planejamento estratégico global de duas pessoas. Entdo assim eu perdi eram trés
uma saiu recentemente porque o contrato acabou e era melhor funcionéria, a Débora, ela era a
operacional ela ficava 8 horas do dia dela dentro do sistema dando esses feedback, olha essa
analise critica que precisa melhorar, ta fora do prazo para ndo ficar o dia inteiro por conta de
cobrar e dava esses feedbacks ndo. Hoje ele ¢ dado na medida do possivel, vamos colocar
assim. Muito por que a gente ndo tem recurso humano para atuar em todas as frentes entéo, na
medida do possivel, a gente da esse feedback sim o melhora isso, ndo ta legal e também a
gente faz os treinamentos periddicos né? agora vamos ver esse ano a gente pretende fazer né?,
ainda esse primeiro semestre, uma capacitacdo de atualizacdo de conceito para todo mundo e,
atualmente,9 é muito facil a pessoa entra 1a e é isso, pegamos indicadores que tem analises
criticas ruins e colocamos como pode ser feito para melhorar colocamos indicadores que séo

bons colocando como exemplo. E por ai vai.

P:: Acho que vocé ja me falou né? de que formas séo realizados os feedbacks dos resultados
dos indicadores aos funcionarios. Os resultados alcancados pelos funcionarios em relacdo aos

indicadores possuem algum reflexo dentro da carreira ou pagamento? explique

E:Néo ¢é nada bom até por ser uma administracdo publica a gente ndo tem como remunerar
por um indicador alcancado ou ndo né? entdo assim ndo é totalmente ligado realmente é para
medir realmente o desempenho né? e ele ndo traz nenhuma gratificacdo financeira é mais
realmente aquela obrigacdo e aquela estratégia que Fundacdo traca né? agora ndo reflete

financeiramente com os funcionarios, infelizmente

P: Ai se fosse positiva teria a questdo 17 né? mas eu soO vou ler. Se positivo a resposta do item
16 na sua opinido o fato de indicadores possuirem reflexos na carreira o pagamento dos

funcionarios auxilia para os que os resultados sejam perseguidos sé que como nao tem né?

E: Sem ddvida eu acho que sim. Qualquer motivacdo a mais que o servidor tenha
principalmente financeira essa ai faz com que todos trabalnem mais e busquem mais,

infelizmente também né?, assim que funcionam as coisas

P: Aqui j& comegam as questdes sobre o sistema Né? o Hemominas utiliza um sistema

informatizado para o gerenciamento do BSC? Qual?
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E: Sim nds utilizamos Atualmente o S.A, Strategic Adviser, o conselheiro estratégico é de
uma empresa la de lajeado Rio Grande do sul chamada Interact entdo a S.A ta gente ja vai
fazer uns 15 anos mais ou menos e é fundamental para o planejamento todo informatizado
ndo s6 do BSC do planejamento estratégico mas como diversas outras areas né? a gente tem
dentro da AS o gerenciamento de todos os documentos da fundacdo gerenciamento de nédo
conformidades auditorias entdo € um sistema muito completo e os indicadores sdo todos
medidos dentro do S.A entdo ele replica 0 mapa estratégico dentro dele através da estrutura da
fundacdo e ali tem tudo todo os indicadores todas as a¢Bes todos os planos de agdo ta tudo

nele

P: Nesse Programa ne??

E:Sim

P:: Como se deu a implantacdo de sistema?

E::Entdo ele ja veio assim em construgcdo desde o inicio do planejamento o sistema ele ja
vinha em paralelo né? se eu ndo me engano foi em 2008 ou em 2009 que ele realmente
incorporou todo planejamento e ai foi antes tudo era planilha de excele e depois eles foram
migrados para dentro do S.A, hoje a gente ainda utiliza formularios que sdo a base para inserir
as informacOes dentro do sistema, entdo por exemplo a gente tem as F Keys, as fichas de
qualificacdo de indicador é um formulério que o setor preenche né? E tem todas as
informacdes do indicador a sua formula, tudo certinho A partir dessa fQI aprovada que ela é
inserida dentro do sistema Entdo vem em paralelo desde o inicio sistema ja estava ali ja vem
junto com a consultoria essa indicacdo mas hoje ele assim incorpora muito mais do que o

planejamento incorpora praticamente a gestdao da organizacdo como um todo ali dentro.

E::Essas reunides que a gente faz ela e totalmente baseada nos sistema entdo a gente abre no
sistema ela é feita toda no sistema a gente vai abrindo indicador por indicador a gente vai
estratificando alias informacdes, ele ja faz o célculo, por exemplo esse indicadores globais em
que cada unidade lanca o resultado o sistema ja calcula ali o resultado global da fundacéo,
cada instancia tem que fazer sua analise Cada unidade lanca o seu resultado o sistema ja

calcula resultado Global da fundacdo cada distancia tem que fazer seu aparecer e sua analise
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critica entdo indicador vai 14 e coloca o parecer a esse més aconteceu iSso por isso que eu ndo
atingi a meta e por isso que atingi depois a direcao responsavel vai la e da o parecer do global

de todo indicador entdo é bem legal

P:: Na sua opinido qual é a importancia e beneficio de utilizacdo de um sistema de

informatizacéo na gestéo de indicadores.

E::E na verdade o grande beneficio é a praticidade mesmo resultado dagquele momento no
tempo real né? entdo o sistema antes ele ndo era online era hoje ele ja é web entdo em
qualquer parte do mundo que eu tiver se alguém atualizou o indicador na mesma hora ja
consigo ter a visdo ali né? entdo é uma facilidade eu acho que hoje é um instituicéo para ter
um planejamento estratégico bem estruturado ela ndo consegue sem o0 apoio de um sistema,
entdo tem ali as vezes o diretor ta viajando, t& num congresso, t4 em alguma coisa, ele tem as
informacdes da instituicdo todas na mdo dele ali, entdo o beneficio é, eu acho que
fundamental, sem o sistema informatizado, funciona, funciona, mas fica longe de atingir os

resultados que um planejamento de fato nos da entdo acho fundamental

P:: Qual as dificuldades enfrentadas no uso do sistema informatizado?

E::A maior dificuldade do sistema, vamos dizer assim é que ele muitas vezes ndo é um
sistema muito amigavel entdo assim se vocé ndo mexe muito na sua rotina voceé fica perdido
Ali né? um sistema que ele requer uma préatica dentro ali, s&o muitos fluxos sdo muitas
instancias entdo a grande dificuldade realmente € uma que atinge ainda por incrivel que
pareca realmente muitos servidores e € realmente a dificuldade com a informética, a
dificuldade com a modernizacdo. Entdo a gente ndo pode exigir que todo tenham a mesma
Facilidade dentro de sistemas até por que a gente vé, até diretores mesmo gerente tem muita
dificuldade, entdo precisa respeitar isso, € a pratica, requer uma pratica, muitas abas, sao
muitas instancias, sdéo muitos caminhos que vocé tem que percorrer Apesar de termos 0s
manuais que explicam direitinho o que tem que ser feito, mas a dificuldade mais realmente

essa parte de operacionalidade da pessoa mesmo.

P:: A pergunta 21. na sua opinido durante o transcorrer dos anos quais foram os beneficios

que o planejamento estratégico utilizando o BSC trouxe para 0 hemominas?
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E:: Tomada de decisbes da fundagdo os direcionamentos que a alta direcdo deu para as
estratégias da fundacdo o BSC trouxe isso né? uma visao global da fundacdo o BSC. Trouxe
isso a busca né? da o respeito da missdo E A busca da Visdo da fundagdo isso sempre é
colocado o respeito também e a pratica dos nosso valores o BSC reforca também isso e a
facilidade também e entre aspas vender a fundacdo né? o BSC e seu planejamento estratégico
fortalece muita imagem da fundacdo hemominas tanto que € uma referéncia no estado desde
que eu assumi como gerente de desenvolvimento nacional e agora assessor da presidéncia
vocé nao tem nocgdo dos inumeros benchmarking que eu ja fiz com todo estado e em todo o

Brasil tudo por causa do BSC tudo por causa do planejamento .

P- Eu ja esta quase acabando também para te liberar também

E: Ta pipocando mensagem aqui, mas ja falei que estava em reunido, ndo tem problema néo.

P:: Com base em sua experiéncia quais 0s possiveis beneficios que o planejamento

estratégico utilizando o BSC pode trazer a administracdo publica?

E::Igual eu te disse Traz uma credibilidade muito grande Mostra seriedade mostra que a alta
direcdo tem controle né? da instituicdo € essa mostra que a alta direcdo tem uma conhece né?
tem argumento perante o governo perante os dirigentes do estado, entdo vocé tem ali
informacdo, vocé tem informacgfes Vocé consegue provar né? comprovacao por exemplo a
gente estava falando dos indicadores assim voltado a parte financeira hoje a gente tem do
governo um ajuda de custo assim t4 até voltado aos indicadores esse essa esse retorno
financeiro porém ndo é por servidor € para instituicdo como tudo entdo tem essa chamada
ajuda de cursos hoje que a gente tem metas e a partir do alcance dessas metas o servidor
recebe Ou ndo a ajuda de custo assim quando vocé fala se o indicador € medido, se tem algum
retorno financeiro dele ndo mas tem um Global da fundacdo através deste indicador e do
planejamento a gente consegue provar né? a eficacia do instrumento ent&o sdo indicadores por
exemplo de satisfacdo dos doadores que a gente tem a meta de se ndo me engano de 95% de
satisfacdo através de formulério de pesquisa sdo desdobrados e inseridos no sistema a gente
tem um percentual de satisfacdo de doadores e de pacientes, entdo assim, s6 tem beneficio a
implantacdo de um planejamento voltado ao BSC principalmente por ele estar voltado a
estratégia volta dizer tudo depende de 95 a alta direcdo comprar ideia € 0 meu maior sempre

foi esse, eu ja passei por trés troca de governo né? enquanto eu to na fundacdo Ainda bem na



123

Fundacdo ndo tem nenhum tipo de prejuizo porque ndo teve a troca né? de Presidéncia mas
também nada impede de que daqui ano que vem né? vai ser eleicdo troca Governador troca
Presidente e acaba com o planejamento pode acontecer qualquer momento mas ainda bem que

até entdo todos resolveram preserva-lo

P:: é de sua experiéncia quais as maiores dificuldades que o gestor publico pode enfrentar ao

implantar o planejamento estratégico utilizando o BSC na administra¢do publica?

E::O maior dificuldade o maior desafio é como eu disse é 0 que ndo estd ao nosso alcance
entdo muitas vezes para se atingir um objetivo estratégico proposto vocé precisa de recurso
financeiro muitas vezes vocé ndo tem esses recursos financeiros entdo vocé nao consegue
implantar um engajamento dos Servidores muitas vezes VOCcé ndo tem isso VOCé ndo consegue
até que normalmente a gente ndo pode reclamar disso ndo mas vocé ndo consegue mandar
embora por exemplo ndo tem como exigir muitas coisas as vezes mas o principal € isso muitas
coisas ndo estdo ao alcance e ao poder dos gestores tudo a gente Depende das diretrizes do
governo ndo adianta a gente querer um direcionamento se a gente ndo tem ele por parte dos
entes Maximos entdo por exemplo essa chegada do Novo partido o mercado do sangue entre
aspas cresceu muito por que o governo tem uma ideia mais de privatizacdo né? até mesmo
desse tipo de servico entdo ja surgiram no mercado diversos bancos de sangue privado entéo
muitas vezes 0 hemominas ndo vai conseguir competir Apesar de que em termos de
qualidade nenhum vai chegar aos pés da fundacdo hemoninas porque a gente utiliza padrdes
internacionais hoje entdo também ndo € qualquer empresa que vai chegar no mercado e vai
conseguir atingir esse nivel de qualidade que o hemominas atinge, mas quem ta do outro lado
as vezes ndo ta olhando qualidade ta olhando é preco entdo o realmente dificultador sdo essas

instancias que fogem o nosso controle mas realmente as diretrizes politicas.
P:: Ta bom Diogo € isso, foi 6timo, vocé esclareceu demais, mostrou direitinho como € a
evolucdo de toda o planejamento estratégico as dificuldades enfim, realmente vc esclareceu

tudo o que eu precisava realmente saber, as dificuldades

E::Espero que eu realmente tenha esclarecido para vocé ai, deixa eu sé entrar aqui no sistema

rapidinho para vocé como funciona para vocé ter um plus nos eu trabalho, esta aparecendo?

P:: Agora sim
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E::Entdo todos os servidores da fundacao eles tém acesso dentro da Intranet a gente tem que
I4 governanca uma parte totalmente voltada para o planejamento estratégico que fala tem todo
0 histdrico no planejamento em diversos momentos no planejamento as analises de cenarios
as revisdes da missdo as etapas de elabora¢do um histdrico geral e o S.A igual eu te falei ele é
um sistema web fica disponivel para todos os servidores. Ele ndo s6 mexe com a parte do
planejamento ele tem toda a parte Organizacional da fundacdo outra coisa depende muito
realmente de uma pratica que ndo é um sistema muito facinho de mexer a parte do
planejamento Ela ta aqui no performance entdo aqui o € possivel a gente Forma 0 nosso mapa
ele esta totalmente traduzido no sistema a gente tem ele em forma de mapa estratégico para a
base para 0 BSC, esse € nosso mapa atual né? que sdo cinco seis sete oito objetivos agente ja
teve mapa com 30 as perspectivas e 0s objetivos ai aqui do lado as respectivas Exemplos
perspectiva sociedade nos temos esses dois objetivos estratégicos e dentro dos objetivos
estratégicos a gente tem esses indicadores ta parecendo ai entdo aqui esses sao os indicadores
estratégicos que sdo desdobrados para toda a rede entdo igual eu te falei satisfacdo de
doadores pacientes total de bolsas de sangue coletadas entdo aqui e nas nossa reunides de
planejamento a gente entra em todos eles entdo aqui o indicador de bolsas coletados,
descricdo do indicador. Formula de célculo a fonte de comprovacdo dos dados em qual
documento ele é baseado o seu risco as tolerancias como preencher e aqui 0S responsaveis
pelo preenchimento a gente no diagrama o resumo em forma de gréfico entéo a gente tinha a
meta de 48.000 bancos aqui nessa aqui no caso aqui gente teve uma repactuacdo do Estado
devido ao inicio da a gente precisou baixar a meta é relacBes aqui sdo todas as unidades
responsaveis entdo cada bolinha de cada linha nessa ai € uma unidade cada nimero desse ai
um més que a gente tem o global, as 24 unidades lancam mensalmente, aqui talvez seja a aba
mais importante que ¢é a parte de Analise critica mesmo entdo os gestores foi alcancado 89%
da meta coletamos menos, sobretudo o quadro pandémico do pais em reacdo ao covid
Tendéncia dentro do sistema se ele ta transferido para ca das quatro perspectivas e atualmente
nos 8 objetivos e assim né? igual eu ja te falei ja teve um mapa com mais de 30 objetivos hoje
a gente tem 8 e se ndo me engano sdo 20 e poucos indicadores estdo mais concentrados na

sociedade

P:Que seria a sociedade acaba sendo o local do financeiro se fosse, se a gente levar para a

gestdo privada?
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E::Por isso o BSC foi a ferramenta escolhida, apesar de que a gente tem a perspectiva
financeira, hoje ela é voltada para reduzir gastos e aumentar receitas, hoje ainda é possivel
aumentar receita pois a hemominas ta com direcionamento de crescer mais no mercado a
gente é sus, totalmente a gente atende o sus entre aspas as coisas sdo tudo de graca mas es a
gente faz contratos com bancos privados, bancos privado ndo, com agéncia e assisténcias
privadas a gente tem uma remuneragdo né? dos servicos prestados Apesar de que € esse valor
néo vai para vai para 0 hemominas isso vai para o estado a gente ndo tem como ah fechei 20
contratos esse ano esse més agora nossa receita vai la em cima ndo porque 0S recursos Vao
para um caixa Unico do estado ndo é da fundagdo hemominas entdo ndo tem nem por que a
gente ndo € nosso objetivo de sobrevivéncia nosso objetivo é fornecer sangue para a
populacdo mineira é sobretudo mineira chegando até fornecer para o Brasil como um todo né?
quando tem as redes cooperadas e fornecer para quem tiver contrato com a gente, a gente
jamais vai deixar um paciente ter algum problema, a gente vai fornecer o sangue de qualquer

maneira, ndo € por causa de burocracia que ele ndo vai ser fornecido.

E:: Informagdes Desencontro com a outra né? E realmente s6 uma pessoa contando

explicando para a gente 0 que ocorre é que as coisas se iluminam.

E::\Te garanto que a base foi essa Foi tudo isso e a gente faz esse trabalho muito com muito
carinho né? principalmente pela causa que é fundacdo hemominas eu sempre falo muito isso
igual eu te falei no inicio que ndo tinha nenhum tipo de perfil para trabalhar em servico
publico, sempre tive empresas nunca imaginei mas ai na época que foi passar no concurso foi
Otimo ndo posso reclamar né? eu ja estou quase 13 anos la consigo manter minha familia
sobreviver E assim a causa € muito Nobre e eu fico muito feliz de fazer parte dessa parte da
gestdo L& tem muito pouco isso na administracdo no meu curso né? Realmente eu aprendi
mesmo foi na vivencia estudando capacitando depois E ai tem muita coisa na disponivel ai na
rede, mas igual vocé falou, a pratica ela realmente nos traz mais né? ai depois eu vou te

mandar I& no Word para eu conseguir preencher .
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SUJEITO DE PESQUISA Ne 32

P- Como se deu a implantacao do planejamento estratégico utilizando o BSC na hemominas?

E- Na verdade, a gente comecou a utilizar o BSC em 2005. A gente, eu ndo estava la ainda ndo, mas
foi contratada uma consultoria na época para poder capacitar a equipe na elaboracdo dos indicadores
na construcdo do BSC e do mapa estrategico. Ai eles passaram, ndo lembro quanto tempo se foi 2 ou
mais anos acompanhando. A implantacdo e depois eles deixaram para que a gente no ano de 2005, ela
implantou no ano de 2006, ela ajudou a gente a reavaliar o planejamento e a melhorar os indicadores
no que a gente tinha criado para mensurar esses resultados. Ai depois disso. E a u ...O escritério de
estratégias que hoje € um ndcleo de estratégias e projetos ele ficou responséavel por treinar e gerenciar
esse planejamento em si. Agora que eu assim que eu considero mesmo porque foi a partir do momento
que eu entrei. Da gente isso se deu na fundacdo como um todo foi em 2010. Em 2010 a gente fez o
gue a gente chama de encontro da rede a gente tras os gerentes administrativos, gerentes técnicos e 0s
coordenadores de cada unidade do Hemominas para o encontro presencial aqui Belo Horizonte. E
nesse encontro foram discutidos os cenarios internos e externos. Foram 4 normalmente sdo 3 dias
nesses 3 dias fizeram elaboraram o cenério discutiram fizeram desdobramento presumido para as
unidades criaram as acdes estratégicas criaram os indicadores. E quando eu entrei em maio de 2010
eles tinham feito essa reunido e ai ja era para comecar controlar esses indicadores. Ai a gente criou as
planilhas com todos os indicadores de cada unidade inicialmente ndo tinha indicadores estratégicos ou
indicadores operacionais. Ai a gente tinha uma planilha para cada unidade, mas a gente ainda
controlava isso pelo Excel. E ai a gente assim que a unidade mandava da gente por e-mail e a gente
conferia a formatava né ai a gente publicava na internet para todo mundo tivesse acesso tanto as
analises como os resultado dos indicadores E depois em 2011 a gente. Intensificou esse
acompanhamento dos indicadores e comecou também a cobrar o planejamento de acdes das unidades
ai eles também faziam uma planilha. eu ndo lembro se era de 4 em 4 meses eles ou se era
semestralmente eles mandavam essa planilha para a gente informando quais a¢des tém sido concluidas
e quais acdes estavam em andamento ou quais estavam suspensas. Depois que 0 processo estava
rodando assim bem tranquilo com as planilhas etc. A gente mesmo, a gente implantou efetivamente o
sistema que a gente usa hoje apesar da gente ter o sistema desde 2006. SO o setor estratégico e a alta
direcdo mexiam nele a gente pegava aquelas planilhas e alimentava porque a gente ndo tinha tempo de
treinar as pessoas e ndo sabia como é que esse sistema iria funcionar durante o periodo né? Entdo s
em 2012 efetivamente. A gente depois da metodologia implantada com Excel a gente pegou o sistema.

Na primeira parte a gente fez mais ou menos. E 0 que que o sistema 0 que que a gente precisava

27 Foram omitidos os nomes proprios, bem como os setores de trabalho citados que pudessem permitir a
identificagdo do sujeito de pesquisa ou de outras pessoas envolvidas.
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mudar no sistema customizar para ele adequar ao que a gente ja vinha trabalhando porque a gente
queria que o impacto no usudrio final fosse minimo. Para que ndo houvesse resisténcia ja que a gente
ja tinha passado por essa situacdo que achava que isso era mais uma coisa para fazer ja achava que
isso era mais um trabalho a gente queria é que fosse bem parecido com a planilha. Pelo menos as
informacdes para que ndo criasse esse, esse impacto muito grande. Ai depois que a gente descobriu
gue a gente precisava mexer. Ainda em 2012 no final do segundo semestre, no primeiro semestre a
gente é conversou com a empresa fez a negociacdo porque que a gente que precisava alterar eles.
Foram na época de consultoria para gente vé o que que estava realmente para fazer, o que nao € viavel
0 que é viavel mesmo porque cada customizacao tinha um valor. Entdo a gente tinha que avaliar se
compensava pagar aquele valor para melhorar o sistema se aquela mudanca era realmente importante e
ai depois do sistema da primeira parte do sistema pronto a gente comegou com 0s treinamentos em
2012 segundo semestre de 2012. Nos treinamos da administracdo central a gente treinou praticamente
todo mundo na época ao menos 1 pessoa. 1 pessoa? 2 pessoas de cada setor nos treinamos. Nas
unidades por conta do deslocamento a gente trouxe 2 pessoas de cada uma. Com tudo o que nos
passou como a gente que turmas pequenas vocé queria fazer o treinamento com o computador a gente
tinha uma sala, que eu acho que inclusive nem ndo sei se desmontaram ela la no hemocentro que fica
na alameda Ezequiel Dias, que era com 10 computadores, acho que sim, e ai. Consequentemente com
esses dez computadores a gente colocava 2 pessoas em cada do computador. E ai a gente a cada
treinamento durava 2 dias inteiros a cada 2 dias a gente conseguia treinar 20 pessoas. E a gente ficou
esse tempo todo praticamente trabalhando 14 no periodo de terca a sexta. na segunda a gente voltava
para o setor para poder organizar as coisas porque na época o escritorio de estratégias e éramos eu e E
mesmo assim ainda tinha que voltar 14 para ver o que estava acontecendo. E ai depois que a gente
treinou todo mundo & no todo mundo ai em 2000 a gente ja comegou no final de novembro de 2012,
algumas pessoas ja comecaram a utilizar o sistema, mas que a gente pode falar que ele foi implantado
e ai altamente utilizado por todo mundo foi em 2013 ai a fundagcdo como um todo ela além de estar
utilizando, a gente criar um login la geral como a senha padrdo para que se a gente estava tentando
cadastrar todo mundo mais claro que as pessoas. N&o ficassem sem acesso a informagdo porque tudo
ficava na intranet né? A gente viu uma senha padrdo I& para 0 hemominas um login e eles conseguiam
consultar todas as informagdes isso era uma premissa que a gente tinha que nenhuma informacéo do
sistema seria oculta a gente queria realmente transparéncia mesmo antes da a legislacdo da
transparéncia no estado. Sem implantada. Quando? E a gente cadastrou as pessoas que iriam ser
responsaveis pelos indicadores. E com isso a gente ndo cadastrou todo mundo hoje a fundagéo deve ter
uns 1700 servidores mais ou menos. Pela minha Gltima conta tem muito tempo que eu ndo mexo com
isso, mas a gente. Cadastrou poucas pessoas inicialmente ai depois ao longo do ano de 2013 a gente
foi mandando para cada unidade solicitando os dados das pessoas para poder cadastrar no sistema nds
mandavamos um e-mail pessoa informando que ela tinha sido cadastrada que ela podia consultar. E

também para ajudar as pessoas a acessarem o sistema. A gente fez um que a gente chama la de
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procedimentos de gestdo BSC. Que além da metodologia utilizada o que é uma anélise critica
trabalhar com a metodologia do BSC mesmo tentando é visualizar o impacto daquilo tudo no local de
trabalho dela em que que ela poderia contribuir para alcangar ndo é aquilo tudo que estava escrito
bonitinho. Entdo a gente passou depois ficar na sala a gente passou a fazer uma reunido com todo
mundo. A gente foi em cada setor | E tentou ver qual era o resultado qual que era a entrega daquele
setor entdo a gente mapeou. Ai esse mapeamento de processos foi o escritério de processos que sob a
responsabilidade da (nome proprio). Ele hoje ele chamou uma coisa de processo foi uma mudanca
Interna, mas ele mapeou 0s processos e desses processos eles tinham resultado e em cima desse
resultado que eles mapearam 0s processos a gente tentou criar os indicadores operacionais. E ai sim o
planejamento foi ficando mais robusto e ai a gente foi tem conseguindo melhor, mas de uma maneira
melhor fazer com que como funcionério servidor da ponta enxergasse respectivamente a contribui¢do
e impacto das ac¢des dele um resultado final da fundacdo. E depois que todos os indicadores estavam
operacionais na administragdo central estavam concluidos. Nas unidades ainda tinham sdos os
indicadores desdobrados e os indicadores estratégicos desses papéis. E ai a gente. Pegou para criar 0s
indicadores operacionais das unidades. A gente sentou com cada responsavel pelo processo global
aqui em BH. Para poder criar os indicadores. A gente tem na fundacdo os hemocentros, 0s
hemondcleos, as agéncias transfusionais cada um tem uma complexidade diferente. Entdo a os
responsaveis pelos processos né é aqui da administragdo central criaram esses indicadores. E sempre
que a gente achava de dificil qualificacdo do indicador eles preenchem informavam para a gente em
qual unidade porque tem unidade que s6 coletava, tinha unidade que coletava e fazia transfusdo, tinha
unidades que coletavam faziam transfusdes e fracionavam. E fracionavel que a gente chama de
fracionamento né que é pegar a bolsa de sangue e retirar cada um de seus componentes de la. entdo um
cada uma tinha uma estrutura entdo a gente precisava responsavel pelo processo para falar se aquele
indicador se aplicava ou ndo a sua unidade e ai a gente conseguiu colocar os indicadores operacionais

em cada unidade. E foi assim mais ou menos.

P- Quais 0s motivos que levaram hemominas a utilizar o BSC?

E- Eu acredito assim, eu ndo estava la, mas pelo que eu pude acompanhar com a diretora as pessoas la
do escritério de estratégia, Espera ai, eles queriam alguma ferramenta algo para poder realmente tomar
decisbes. E o governo, pelo menos naquela época, eles tinham ainda o que a gente chama o plano
mineiro de desenvolvimento integrado. Mas eles sdo uma coisa muito global, muito estd como é que a
gente faz isso entdo eu acredito que pelo perfil até da época. A (nome proprio retirado) que era uma
diretora de atuacdo estratégica ela ser administradora e por muitas pessoas da equipe dela serem
administradores. Eu Acredito que eles chegaram a conclusdo que poderia ser uma boa implantar o
BSC Por isso que inicialmente eles nem contrataram uma consultoria eles primeiro foram ver ndo né

se se aplicavam porqué de certa forma é teve que se aplicar a parte pablica né ja ndo eram os clientes
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eram cidaddos era a populacdo né entdo assim a parte financeira também ndo era visar lucro era
manter. Assim a gente quer que a receita diretamente arrecadada, que a gente fala, aumente, mas ndo
para ter lucro, mas sim para melhorar os processos internos, etc. Entdo a gente teve que adaptar nesse
caso entdo acho que inicialmente foi pelo perfil mesmo profissional. As pessoas que la atuavam e em
alta direcdo acho que também que sou ao certo que a alta dire¢cdo a todo momento sempre apoiava e a
gente brinca que quando mandava um e-mail do escritério estratégias ou o escritorio de estratégia
mandava um e-mail pedindo alguma coisa. Entdo estava mandando o nome da presidente entdo assim
a gente era um chato que cobrava as coisas. Mas é eu acho que ele que como veio de cima para baixo
as pessoas conseguiram integrar melhor porque se a presidente achava isso importante e o responsavel
pelo setor achava que fazer a andlise critica é importante e se comprometiam com isso. Né a gente a
gente conseguiu uma adesdo melhor claro tinha alguns setores a gente teve mais dificuldade
justamente porque o responsavel pelo setor ou gerente ndo tinha um perfil muito de gestor ele sabia
muito operacional naquela atividade dele, mas ele ndo tinha um perfil de gestor em encarava isso
como se fosse mais alguma coisa para fazer como se tivesse tanto trabalho. Entdo para esse a gentes
sentou com mais calma com cada um e foi até o setor tentou mostrar para eles que o resultado dos
indicadores ndo tinha que estar em avanco eles tinham que mostrar a realidade. Porque néo era para
maquiar para falar que a fundacdo bonita ndo. Ai falou: isso mas eu passo vocé deve colocar a gente
explicava e por que o indicador est4 assim eles falaram um monte por falta de méo de obra vocé pode
colocar isso vocé pode colocar aqui né a pessoa ausentou um tempinho e outra ndo substituiu a pessoa,
mas vocé também pode colocar outras coisas ja conversando e a pessoa mesmo ela ia falando o que
gue tinha acontecido foi sim é isso que vocé tem que colocar na analise critica Né, eu falei: ai, s6 ndo
fala assim sé cuidado com as palavras porque isso fica disponivel para todo mundo ,mas ndo é para
omitir nada € s6 pra evitar de mencionar nomes evitar de expor alguém, mas o fato é que até hoje
temos problema de pessoal pessoas aposentam as pessoas as vezes tiram licenca ai, férias, engravidam,
na pandemia um tanto de gente engravidou. Ai depois é foi 6timo né entdo assim ai cara a gente fica
super feliz né porque crianca é uma bencdo a qualquer momento, mas ai um tanto de gente tirou
licenca maternidade e para o governo normalmente eles ndo. Antigamente sim, mas hoje em dia eles
ndo repdem essa pessoa ndo é. Porque teoricamente ela fica 6 meses s6 que normalmente pede-se
férias parece que vem ai fica 9 ai se ela ainda tiver férias prémio fica 10 e por ai vai quando ver
ficamos sem um ano sem a pessoa, mas como falo é um ciclo normal entdo. A gente tem que aprender
a adaptar dentro disso. Entdo assim na hora que eles viram que podiam colocar o0 que acontecia, que
nado era algo proforma para ficar |4 para enfeitar eles podiam mostrar a realidade e podiam falar. Em
algumas unidades tinhamos problemas de estrutura fisica que ndo comporta que tem que melhorar e
certa ele pode colocar pode colocar que ja foi solicitado, pode colocar aqui projeto esta no DER e pode
colocar informacdes publicas isso ndo ¢é informacéo privilegiada e que qualquer pessoa pode entrar no
site da SEPLAG ou no site de cotacdo de precos do Governo de Minas sabe 0 que esta acontecendo

entdo. E para colocar realmente o que esta acontecendo né. o que de que esta impactando. Outra
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dificuldade que o pessoal tinha muito era quando o indicador atinge realmente acho 6timo que as
primeiras analises o Indicador atingiu a meta. Ai eu brincava com isso, gente isso que eu estou vendo
pelo gréfico indicador eu quero saber 0 que aconteceu a gente conseguiu esta, mas isso ndo demonstra
para mim. Se vocés atingiram a meta. Mas se alguém teve que se desdobrar em 2 em 3 para fazer isso
acontecer. Se a equipe estd adequada quantidade est4 adequada se a qualificagdo da equipe também
estd se 0s processos geram resultados, mas os processos foram executados dentro do da qualidade da
seguranca que a gente exige. entdo assim ai a gente foi puxando eles foram. A gente tinha que tomar
cuidado como a gente falava porqué de vez em quando eles escreviam exatamente o que a gente falava
entendeu, porgue a gente monitora o sistema, mais gente fui eu que falei isso. Mas assim a cultura vai
mudando é o RH fez 2 pesquisas de clima e a gente pediu em algumas delas, pediu para perguntar
sobre o planejamento estratégico a gente percebeu que as pessoas. Os gerentes, dos coordenadores e 0s
responsaveis equipe eles normalmente sabiam as pessoas na ponta nem tanto entdo a gente comegou a
falar da importancia dos responsaveis passarem para a equipe 0 que esta acontecendo por que eles
mensuram aqgueles indicadores. Claro que a &rea técnica é estavam de plantdo que eles ndo
conseguiam reunir a equipe toda a gente sabia das especificidades a gente insistia porque na verdade
eram era o pessoal da ponta mesmo que impactava diretamente no nosso resultado, mas se eles ndo
soubessem por que eles estavam fazendo aquilo nunca faria sentido né? Mas é eu falo aqui. Quando eu
nunca tinha estado numa empresa muito menos publica que levasse isso tdo a sério e que a alta direcao
se comprometesse nao vamos fazer isso tanto é quando a presidéncia viu o cenario que estava em 2000
e 19 e realizar um planejamento antes ndo é entdo assim algo que é acompanhado ¢ algo que E sé para
fazer entdo achei bem interessante ndo era uma coisa que eu tinha trabalhado ainda. E ndo é porque
ndo tinha tido oportunidade, mas eu falei que eu fui relembrar algumas coisas, um aprofundamento,
uma pbés em gestdo da qualidade que tinha uma parte de planejamento estratégico e processos. A
fundacéo financiou para algumas pessoas chave em parceria com a CEUMA em gestdo de qualidade e
disseminassem conhecimento. Hoje anualmente a gente tem uma, Auditoria De qualidade que, é feita
por uma equipe interno, mesmo na pandemia esta fazendo interno s6 que alguns itens estdo deixando
de olhar, pelo menos a area administrativa que esta em teletrabalho ai eles acompanham a questdo de
qualidade, os indicadores, os plano de acéo, o repasse das informacdes para equipe entdo a gente vai e
fala que essa auditoria ndo é igual a auditoria externa exemplo vigilancia sanitaria a auditdria é feita
para consertar as coisas, uma oportunidade de melhorar a gente fala Que nédo tem que ter medo e que
também ndo é para fazer as coisas tipo a auditoria é amanhd entdo vamos consertar tudo hoje a
intencdo ndo é essa mostrar o gargalo, onde esta a dificuldade entdo a auditoria ajuda na questdo do
monitoramento dos indicadores, por que o pessoal ndo fazendo por n fatores e algumas coisas a gente
nem consegue identificar com a auditoria, outra coisa que a gente faz antes mesmo da pandemia € a
gente bimestralmente a gente faz uma reunido sobre especificamente sobre o planejamento estratégico
pegamos a alta direcdo inteira e o escritério de estratégia direcdo e disponibilizamos antes era s6 essas

pessoas disponibilizamos a ata para todo mundo. Depois quando a gente consegui, ndo lembro se foi
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em 2018 ou 2017, mas quando a gente conseguiu colocar a ferramenta de video conferéncia nas
unidades Regionais ai a gente passou a reunir alta dire¢do, escritorio de estratégias e as unidades
regionais por video conferéncia e ai a gente apresentava os indicadores na realidade néo
apresentdvamos indicadores e quem justificava eram os proprios diretores as unidades podiam
participar e intervir. A gente percebeu que algumas coisas eram resolvidas |4 mesmo e uma coisa que
as unidades as faziam compartilhavam foi muito interessante. Hoje eu sei que essa reunido continua
dessa maneira e eu sei porque a (nome proprio retirado) comentou comigo e agora uma das unidades
apresenta alguma coisa um indicador especifico, mas é esta todo mundo I& a reunido é gravada e fica
disponivel, a ata fica disponivel de certa forma foi uma seguranca para as unidades porque a gente
decide coisa la a gente vai mensurar porque ele ja atingiu um patamar de estabilidade e, portanto, ndo
fazia sentido. Af ja esta ok vamos mudar para outro. Eles perguntam também, eles tém a oportunidade
realizarem mais obras porque muitas unidades ainda precisam se estruturar, a reunido se da
bimestralmente é uma oportunidade de encontrar a alta dire¢cdo nas unidades podem participar mais
pessoas. Convoca o diretor técnico e o diretor administrativo, mas a sala de video conferéncia fica

aberta para quem quiser entrar. E obrigatdrio, mas ndo exclusivo para eles. E acho que € isso.

P- Vocé quer ir para a proxima pergunta? Quais as dificuldades enfrentadas pela Hemominas ao

adaptar o BSC dentro da administragdo publica?

E-Porque assim administracdo publica as pessoas que nao trabalham na administracao pablica, posso
falar isso porque eu ndo trabalhava na administragdo publica , ndo digo uma visdo deturpada, mas uma
visdo restrita sobre administracdo publica, sim nds temos isso em qualquer 6érgdo s&o as pessoas
estdo |4 esperando aposentar , trabalha o minimo possivel, que enrolam, temos , mas como toda
empresa tem as pessoas que trabalham por 2 por 3 entdo assim a gente percebe eu falo que a
Hemominas, ndo “porque eu trabalho 14, mas tem algo especial no sentido da missao dela no impacto
final ser na vida da pessoa. Entdo isso por mais que a gente acompanhe reunibes fique estressado
porque ndo da para fazer desse jeito etc. e que na hora que fala precisa fazer desse jeito ponto para
todo mundo e faz porque a gente tem um objetivo maior que € prestar o servigo para o cidadao e assim
até hoje tem falta de pessoal tem, mas a Hemominas é eu falo que sé estd em pé bonitinha pelo
comprometimento que as pessoas tem isso eu realmente fiquei admirada quando eu entrei eles
encaravam o0 BSC como uma segunda coisa, uma coisa a mais para fazer entao isso foi dificil a cultura
de que na administracdo publica ndo é assim que faz e porque que a gente vai fazer? Nunca foi feito
assim porque a gente vai mudar ? entdo a gente teve que mudar essa cultura e o bom que a alta direcdo
entendeu que tinha que ser de cima para baixo sendo a gente ndo ia conseguir, se eles ndo comprassem
a ideia ndo ia adiantar nada , entdo a gente fez os valores de melhoria continua nédo é porque a coisa
estd dando certo e esta tudo bem que ela precisa continuar da maneira que ela esta, entdo foi muito

treinamento, muito jeitinho e ai a gente foi conhecendo perfil de cada gestor dentro da fundacéo.
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Alguns simplesmente vocé pede para fazer alguns vocé tem que explicar, sentar do lado pegar. Entdo
assim a gente teve liberdade de disseminar o conhecimento e liberdade para ah posso ir ai tal dia? Que
dia vocé pode me receber. Ah vocé vem aqui? Sim, a gente vai. Teve, em 2012 ndo depois que a gente
implantou em 2014, a gente chegou a viajar, eu e (nome préprio) (setor em que outra pessoa
trabalha), a gente foi em cada unidade para ver como é que estava , acompanhar, conhecer as pessoas
da um treinamento e ver quais eram as necessidades asa duvidas justamente para a gente ficar mais
proximo porque de certa forma cada unidade tem o nucleo local de qualidade na teoria a
administracdo central conversa com eles e eles repassam para 0s outros servidores, mas quando eu fui
participar da revisdo do planejamento estratégico em 2015, a gente pode ter 0 nlcleo como um auxilio,
mas qualquer servidor ele pode mandar um e-mail sempre que tiver divida ou dar uma sugestdo.
Tanto é que quando a gente pediu sugestdes, quanto no cendrio, quanto na missdo a gente abriu para
todos os servidores, entdo eles mandavam um e-mail direto para nés. A gente viu que houve uma
pequena participacdo. Na segunda vez teve um pouco mais, Acredito que ao longo do tempo ainda va
melhorar, mas a gente sempre fez questdo de receber todas as sugestfes e encaminha-las para a alta
direcdo e todas foram respondidas ou porque era inviavel ou porque ja estava embutido em outra coisa
ai a gente teve esse cuidado para que o servidor achasse que a opinido era importante até porque a
gente precisava colocar ele do nosso lado para que a resisténcia fosse menor e depois de quebrada a
primeira resisténcia em relacdo ao BSC e a metodologia. A gente ainda precisava quebrar a resisténcia
em relacdo ao programa porque o quadro de servidores é bem diverso, nés temos muitos servidores
com idade mais avancada que em relacdo ao computador tem certa dificuldade, eles conhecem muito
bem o trabalho que eles executam, mas em algumas coisas, alguns sistemas, algumas questdes ele tem
dificuldade entdo quando a gente implantou o sistema nos tivemos outra resisténcia, que era um
sistema muito dificil s6 para vocé ter uma no¢do uma vez eu perguntei para a pessoa qual Browser ele
tinha aberto o programa, na época ele nao funcionava em qualquer navegador na época, hoje ele
funciona muito bem no Chrome e no mozilla, no internet Explorer ele ndo funciona ndo é que ele ndo
funcione ele da alguns erros, a pessoa ndo sabia, me fala 0 navegador que vocé usa, a pessoa ndo
sabia, ai eu perguntei, me fala o desenho que esta parecendo na parte da tela do computador para eu
identificar qual navegador a pessoa estava usando. A nossa primeira barreira foi o0 BSC, e a nossa
segunda barreira do computador, em alguns momentos eu cheguei a falar manda par mim digita no
corpo do e-mail a analise critica que eu coloco no sistema para vocé. Ah entdo t4& bom. Porque a gente
ndo queria que isso fosse uma desculpa e nem uma barreira para que o que estava sendo feito
continuasse sendo feito. Entdo a gente aos poucos por mais que a gente claro temos, nds temos os
manuais do PRG, tudo bonitinho, tela por tela , clique aqui ai vai abrir tal tela mas isso a gente nunca
questionou, mas a nossa determinagdo da direcdo se alguém ligou vocé pode até falar que estd no
PRG, mas vocé pode falar onde esta, mas vai ajudar a pessoa quando o telefone tocava, como ele toca
até hoje, e a intencdo é realmente ajudar porque falar assim a ndo e tipo é eu acho engracado os

comentarios dos proprios servidores eles falam de vez em quando vé eu ou a (nome proprio), olha ela
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La ; elas sdo chatas e ficam pegando no nosso pé o meninas boas que ajudam a gente Entdo de certa
forma nos éramos os chatos , mas eu acredito que a empatia entender que cada pessoa absorve as
coisas de alguma maneira a gente tem que trabalhar esse lado Depois dessa mudanca de cultura ,

operacionalizar o sistema as coisas foram fluindo

E- Como se deu a construcéo de indicadores?

P- Entdo o que que a gente tem 14 na Fundagdo o nlcleo de processos, que (nome préprio retirado) é
responsavel, eu trabalho 11 anos a (home praéprio retirado) trabalha a 13 anos na. Hemominas. Quando
eu entrei ela ja estava la. eu falo que ela e um bal( de conhecimento de vez em quando eu fico em
duvida vou |4 e pergunto para ela, mas ela sentou com cada setor e desenhou o processo daquele setor
0 que era entrada o que era saida, como que chegava a demanda, qual era o requisito daquela
demanda, ia chegar por e-mail ou deveria ter um formulario especifico ela sentou desenhou todo o
processo desenhou a saida desse processo se tinha ligacdo com outro setor ou algum 6rgéo externo.
Depois que eles fizeram esse mapa o trabalho dos indicadores operacionais para gente ficou de certa
forma facil porque a gente pegava 0 mapa e conversava com pessoas sobre isso, mas ai eu libero a
amostra para o setor tal , 6timo entdo esse € seu resultado do seu setor desse processo aqui e como é
que esse resultado tem saido quais os requisitos disso , acontecia disso dar errado, as vezes a gente
perde alguma coisa 0 numero de etiquetas e vocé acha que vale a pena mensurar isso e por ai a gente
definindo os indicadores com cada responsavel ja fazem isso sem saber porque tudo tem padrédo , a
qualidade etc. , mas ndo da forma que a gente estava propondo. Na area técnica foi muito facil. A
gente percebeu, que dessa vez na area técnica, que era a mais resistente, era a lugar mais facil de se
validar um indicador, porque na verdade eles ja fazem isso s6 sem perceber porque tudo tem padrdo
qualidade, etc. mas ndo da forma que a gente estava propondo. entdo assim na area técnica foi muito
facil. Tinha setor que a gente chegava e negocio ja estava pronto, a gente saia sé saia copiando. A
gente tinha ficha de qualificacdo dos indicadores, que ela falava quase que a gente foi aperfeicoando-a
ao longo do tempo, hoje tem o nome do indicador, tem a fonte de comprovacdo, onde que explica
como é que mensura, quem é o responsavel, quem vai alimentar e analisar porque as vezes pode nao
ser a mesma pessoa. Entdo a gente foi na area administrativa as coisas foram mais dificeis porque
algumas entregas ndo eram pautadas quando eu falo de relatério eu posso quantificar um relatério.
Quando eu falo de quantas analises critica foram monitoradas eu consigo falar quantas , mas existem
atividades que ndo tinha mensura nem por quantidade e nem por qualidade isso foi uma dificuldade
gue a gente teve com a parte administrativa e ai muitos setores hoje nem tanto por que a gente foi
mudando ao longo do tempo muitos setores tinham...até o escritorio de estratégia ndo sei se ainda tem,
mas deve ter o indicador de eficacia gerencial porque a gente colocava todas as atividades periddicas
que o setor tinha e a gente media se ela foi cumprida em atraso ou em dia ou se ela nem tinha sido

cumprida ai a gente faz um calculo e chegava ao resultado de um indicador esse foi um indicador que
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tipo se a gente ndo conseguisse de jeito nenhum achar uma entrega, e achar alguma coisa mensuravel a
gente pegava esse conceito de todas as atividades, se elas sdo feitas e etc. e ai a gente construia uma
planilha para calcular automaticamente para as pessoas s6 marcarem um X, sim ou ndo e ai calculava
o indicador e ela fazia, que era simplesmente contar o que aconteceu no més as vezes de férias ndo foi
possivel fazer muitas atividades Entdo esse indicador o que a gente conseguiu paliativo para os que a
gente ndo tinha conseguido encontrar um especifico e hoje alguns setores ainda tem esses porque
realmente € o Unico que d& pelo menos até hoje que a gente conseguiu mensurar , mas sdo muito
poucos, mais as partes gestoras que tem esses indicadoras e como a fundacdo ¢” dividida em
diretorias, assessorias, gerencias e setores s6 0s setores tem indicadores a geréncia exceto alguma que
tenha alguma atividade especifica, porque a gente fala teoricamente mas a gente sabe que nédo e
verdade, mas teoricamente a gerencia ndo executa nenhuma atividade operacional, ou seja ela
gerencia os setores que fazem isso entdo ndo faria sentido ter um indicador operacional ela poderia
analisar e ai tem os indicadores estratégicos claro que algumas gerencias especificas tem seus
indicadores porqué ...a gente falou assim vamos tratar a excegdo como excegao, entdo existe excecdes,
mas ela vao ser analisadas e aprovadas pela alta direcdo e também quando a gente fala ndo sei fazer
... essa liberdade a gente teve e acho que isso também ajudou na implantacéo tipo eu nunca tinha
trabalhado com isso, conhecia a teoria, a (nome proprio) tinha acabado de formar, entdo estava com a
matéria fresca na cabeca, o trabalho dela final também foi sobre o0 BSC a gente conhecia, a (nome
proprio) ja estava trabalhando na fundagdo como estagiaria a dois anos e conhecia muito a fundagéo
isso me ajudou bastante porque eu ndo conhecia a fundagdo e ndo conhecia o servi¢o publico sé
conhecia pela impressa entdo a liberdade deu para a gente no sentido de chegar e falar oh nao sei
como fazer e ai eu falei assim vamos descobrir a0 mesmo tempo quando a gente fala oh isso néo é

desse jeito a gente pode mostrar umas alternativas e eles escutarem e comprarem a ideia.

P- Como foi feita a harmonizacdo dos indicadores entre a realidade enfrentada por cada unidade do

Hemominas?

Entdo o que eu te falei nés temos os hemocentros, os Entdo e as agéncias transfusionais, cada um tem
uma complexidade diferente, eu exatamente, se vocé perguntar assim, vocé sabe qual é exatamente a
diferenca — ndo — que a gente tem 1a nos procedimento a gente tem, por exemplo a gente sabe que uma
agéncia transfusional ela s6 coleta e transfunde, a alta =, coleta transfunde, faz alguma coisa de
fracionamento e algumas fazem isso tudo e ainda fazem o exame de sorologia de outras questdes,
entdo assim, a primeira questdo foi realmente separar as unidades que ja estavam separadas ante de a
gente pensar no BSC, pela sua complexidade e pelos servigcos que ela prestava, entdo se dividiu em
hemocentros, hemonucleos e agéncias transfusionais, hoje tem uns dois anos que a gente tem, ela ndo
é uma unidade, ala é chamada de PACE, que é o posto avancado de coleta externa, a gente faz as

coletas externas, mas esse PACE, na verdade o municipio fornece a estrutura, fornece os profissionais



135

e a gente da fundag&o fornece no knob-hall e também claro ,0s profissionais, para poder acompanhar
esse posto avangado de coleta externa esse ndo tem indica mentira...eu ia falar que eles ndo tem
indicadores, mas tem indicadores, mas como os funcionarios do Pace ndo s&o nossos ele séo da
prefeitura e ndo sdo cedidos porgue nds temos funcionarios do heroinas que séo cedidos de prefeituras
e do estado, mas ai eles sdo do quadro do heroinas a gente tem dois indicadores no PACE que tem
haver mais com a coleta o volume de alguma coisa da coleta, depois eu posso até olhar para vocé ,
mas e vinculado muito a coleta porque é a Unica coisa que ele faz, tanto é que é posto avancado. Hoje
a gente te comprando, mas eu nem sei como e que anda compra, mas a gente esta fazendo a cotacéo
definindo algumas coisas para comprar um Onibus para fazer a coleta externa porque hoje a gente tem
a equipes que SAE e fazem as coletas externas, mas assim levar essa estrutura montar desmontar da
um trabalho e gera um custo mais alto e se a gente consegui um 6nibus e colocar as pessoas dentro a
estrutura esta 1a estoque de bolsas e coisas que precisam para a utilizacdo entdo a gente foi dividindo
os indicadores por complexidade e pelo tipo de servigo prestado. Na administragdo central a gente
criou os indicadores baseados no ...a gente pegou 0 mapa estratégico viu os objetivos e definiu qual
diretoria era responsavel por cada objetivo. A gente tinha que ter quando tinha o objetivo da satisfacdo
da populagdo com servigos prestados alguma coisa assim a gente sabia que quem estava diretamente
ligado era a diretoria técnico cientifica por que eles que lidavam com a populacdo a PGF que era a
diretoria de planejamento gestéo e finangas eles ndo lidavam com isso muito menos a diretoria de
gestdo estratégica a gente foi em cada objetivo construido no mapa e falou assim tal diretoria e
responsavel por esse objetivo claro que em alguns tinha duas diretorias que impactavam diretamente
nele e ai dentro desse a gente pensou como é que a gente consegue mensurar se esse objetivo esta

sendo alcangado ou ndo e ai a gente foi criando os indicadores da parte da administragdo central.

P Na sua opinido os indicadores mostram se capazes de traduzir a estratégia da hemominas? Por qué?

E- Hoje sim hoje eu acredito que sim. Acho que no inicio a gente tinha muitos indicadores ndo que
eles ndo precisavam ser acompanhados, ndo que eles ndo eram bons. Eles eram bons s6 que indices
gue precisavam ser acompanhados diariamente ou mensalmente, mas que ndo precisava ter uma
andlise critica deles por que era requisito tinha que ser assim ponto. Entdo acho que hoje o
planejamento da Hemominas , muito pelas pessoas que foram, entrando e entendendo o objetivo
mesmo da gestdo estratégica eles foram entendendo que a gente precisava mesmo de indicadores que
mensura-se mesmo e que fossem faceis de entendimento se ndo no nome pelo menos na descrigdo ,
mas que uma pessoa da area administrativa conseguisse entender o indicador da area técnica e vice
versa e nao precisasse entender do processo, s6 se aquele resultado se eu batesse o olho e ndo
conhecesse 0 processo lendo o que e o indicador lendo o que e o indicador e lendo as analises criticas
eu conseguia visualizar como isso impactava em alguns objetivos do mapa estratégico entdo hoje eu

acho que principalmente os estratégicos eles conseguem sim mensurar o alcanga desses objetivos os
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operacionais eles estdo sempre, a gente fala que que eles estdo sempre em...ndo que os estratégicos
ndo estejam, mas 0s operacionais estdo sempre mudando ou sendo melhorados porque a gente também
tem uma rotatividade bem grande na parte administrativa por que as vezes o contrato termina nao sdo
servidores publico e quando entra uma pessoa nova ela consegue enxergar uma coisa que a gente nao
enxerga ela fala: ah entdo porque a gente ndo mensura tal coisa . Entdo sim hoje os indicadores
administrativos estdo muito melhores do que eram eu acredito que possam melhorar, mas ndo esta
estagnado eles realmente tém se preocupado com isso eu acho que hoje eles refletem o resultado

principal da fundagéo

P Como é realizada a comunicacéo da estratégia dentro do Hemominas?

E- Entdo a gente faz de algumas maneiras todas as unidades tem um cantinho que a gente chama de
gestdo a vista la a gente sempre coloca 0 mapa estratégico, ele sempre esta la disponivel e a gente pede
para colocar as atas das reunides que acontecem bimestralmente pede para a unidade imprimir os
gréficos, porque o grafico, o indicador vocé consegue visualizar ele muito rapidamente tipo atingiu ou
ndo atingiu a meta e as vezes chama a atencdo da pessoa e a pessoa até para eu falava que até eu
brincava porque o da administragdo central ele fica na portaria em frente aos elevadores e sempre que
eu estava parada esperando o elevador observava se tinha alguém olhando e quando alguém estava
olhando e lendo eu ficava tdo feliz, mas assim a gente coloca tenta atualizar com a mensuracdo dos
indicadores com as reunides e a gente também tenta reforcar os conceitos, logo que a gente implantou
o sistema. No final de 2012 a gente teve a ideia de no inicio de 2013 de comegar a mandar mensagem
semanalmente de dicas da semana a gente falava de dicas do sistema, mas também de ndo s6 como
operacionalizar o sistema, mas também em relacdo aos conceitos e tudo entdo a gente vinha
reforcando hoje como naquela época a gente era gerencia tinhamos trés setores o escritorio de
projetos, 0s escritorios estratégias e de processos, hoje na verdade tudo isso virou a assessoria, de
estratégia? E, alguma coisa assim, que é o (nome proprio retirado) o que é o responsavel entdo todo
mundo numa assessoria s, 0s comunicados também se tornaram unificados entdo na assessoria ela
hoje manda informativos inclusive eles sdo numerados né, para as pessoas acompanharem. sobre. Ou a
importancia de alguma atividade que estda sendo executada naquele momento, reforcando algum,
algum conceito e eu falo que as meninas & antes de virar assessoria, elas eram da assessoria da
qualidade, e ai a assessoria da qualidade juntou com a geréncia e elas fizeram de uma forma mais
ludica e tipo com bonequinhos um perguntando pro outro as vezes criando estorinhas, entdo tipo
assim, é, para ficar mais tipo, a pessoa fica interessada em ler do que um texto enorme (risos). O BSC
O que que é um indicador, entdo assim, foi, elas apostaram nessa parte lidica. E o que deu muito certo
porque a gente tipo na copa, na cozinha, nos elevadores a gente via comentarios - ndo vocé viu aquela
bonequinha parece com vocé bete - e realmente ai 0 que que elas fizeram na época. A gente tinha esses

3 escritorios e cada assunto eles colocavam um bonequinho mais ou menos parecido com a gente, ai
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falava assim — ah vocé é a bonequinha que — e eu falava assim — Eu, ndo sei de nada ndo - entdo assim,
isso, despertou a curiosidade e fez com que as pessoas lessem. ai hoje eu ndo sei como que é a
periodicidade e como esta sendo desenvolvido, mas, todo mundo recebe, eu também recebo. Né, por
exemplo a gente em agosto vai comecar a auditoria né da qualidade e eles recentemente mandaram um
e-mail falando e era um personagem perguntando - nossa eu vou ficar preocupada, ndo sei 0 que
responder - ai né as duvidazinhas surgiam na conversa e depois eles né explicavam as coisas, entdo foi
bem interessante, outra coisa que elas ja fizeram e que foi muito legal foi, mas ai a gente estava
presencialmente é, Em uma reunido bimestral era a reunido bimestral do planejamento estratégico mas
tem uma reunido bimestral com a alta dire¢do, com a alta dire¢do do todo mundo participa, hoje em
dia ela feita no YouTube por causa da pandemia mas anteriormente ela era feita presencial mas todas
as unidades é por video conferéncia. Eles fizeram tipo um teatro mesmo. Né? e de tipo a pessoa esta la
até ser auditada, eles fizeram um teatro, entdo assim até hoje as pessoas lembram do teatro as pessoas
lembram do teatro, eu fiquei triste porque eu mesma ndo vi o teatro, estava, mas todo mundo me
contou. Na verdade, no dia eu ndo pude participar da reunido, estava agarrada com outra coisa, mas
entdo assim a gente tenta, acho que elas encontraram uma forma bem interessante de atingir a

curiosidade das pessoas.

P- Assim, acho que eu esqueci de perguntar, se eu perguntei vocé me desculpa esta, na sua opinido 0s

indicadores atuais mostram-se capaz de traduzir a estratégia da hemominas? Por qué?

E- Assim vocé ndo perguntou, mas é eu falei que sim, na minha opinido as estratégias conseguem
mensurar, principalmente os estratégicos a gente consegue olhar e ver que aquele resultado impacta

diretamente na estratégia.

P- Na sua opinido a forma que se da a comunicacdo mostra se eficiente? Por qué?

E-Assim, eu acho que sim. Porque a gente percebe isso fora da proxima, do escritério, fora dessa
comunicagdo e 0 comentario sobre essa comunicacgdo transcende as partes né da sala em si, eles vao
para a cozinha, vao para o lado de fora, etc. Eu ndo, assim, ha outra forma que a gente visualizou que
melhorou que a comunicacdo ajudou, e melhorou o percentual de pessoas que conheciam porque na
pesquisa de clima que além de varias questbes sobre né um mesmo organizacional, tinham questdes se
a pessoa conhecia o planejamento? se ela sabia onde encontrar? Se ela conhecia os indicadores? se ela
conseguiu enxergar no que o trabalho impactava positiva ou negativamente o resultado. Entdo de uma
pesquisa para outra a gente teve um aumento depois da intensificacdo da comunicacao. Mas é algo que
em todas as reunifes assim que a gente nem é em reunido, por exemplo, qual o cenario que a gente
avalia quando a gente avalia quando a gente chega né, nas fraquezas sempre aparece a comunicagao

como uma fraqueza. A maioria destaca a comunicacdo como uma fraqueza. Mas eu acho que a
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pandemia fez com que a gente, despertasse usasse todos 0s meios possiveis de comunicagdo, entdo
hoje eu acho que, Claro que 100% ¢é utopia, mas uma boa parte das pessoas sdo atingidas e a
comunicacdo é eficaz. Além dos e-mails, além da reunido no YouTube no YouTube (inaudivel). E a é
a gente criou aos poucos né, hoje o grupo é grande, na verdade uma lista de distribuicdo mais rapida
com relagdo ao hemominas, entdo a gente recebe todo dia o que é publicado nas redes sociais né. Nao
precisa entrar la para saber qual é o estoque de sangue do dia, ndo precisa entrar la para saber que vai
acontecer as auditorias em agosto, da qualidade, eles informam sobre o planejamento estratégico,
informa sobre vagas, de contrato. Entdo tudo isso acontece, tipo é dia do doador mandam para a gente
entdo assim esse, como o celular é algo que todo mundo né, atualmente tem um acesso muito rapido

WhatsApp, entdo isso tem a comunicagao tem se aperfeicoado melhor. Acho que ela atinge sim.

P) na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para a realizagdo de uma comunicagéo eficaz

da estratégia dentro da hemominas? Por qué?

E- Dificuldade. Talvez assim, a gente encontra dificuldade principalmente é como as pessoas estdo
muito sobrecarregadas apesar da gente ter é passado daquela barreira de que isso é mais alguma coisa
para fazer. E a questdo é que, como t& todo mundo atordoado, todo mundo trabalhando mais do que
devia por n fatores, todo mundo ta trabalhando com prioridade, e, é eles ndo enxergam a parte dos
indicadores, a parte do planejamento de agdes, A parte da estratégia como uma prioridade apesar de
eles ndo conseguem ver que o que eles estdo (inaudivel) impacta nisso e isso impacta no resultado.
Entdo eu acho que pela sobrecarga de trabalho da cada de cada gestor. A falha ndo é nem na
comunicagdo, a falha é na falta de tempo deles realmente passarem isso para a equipe porque uma
coisa eu mandar no WhatsApp, outra coisa eu mandar um e-mail mas outra coisa é eu sentar onde eu
sentei né como a gente sentou com algumas pessoas e conversar sobre a estratégia, conversar mesmo
Que ¢ diferente né, que a gente sabe que uma coisa e vocé mandar um e-mail e ele vé, outra coisa é
vocé sentar com ela, ela te contar o que ela faz. Por que vocé falou assim — ah, pois é ta vendo, quando
vocé descarta tal bolsa a gente computa que descartou e isso pode isso impacta em varios setores,
impacta no setor de custos, impacta no setor de compras, impacta no resultado, na quantidade de
bolsas que a gente tem no estoque, entdo assim, quando a gente realmente a comunicagio quando a
gente tem muitos né é vamos falar, muitas formas de comunicar, mas ainda , eu acredito que a melhor
, para principalmente o pessoal da ponta, é o gestor mais préximo né, chefe responsavel por aquela
equipe sentar e conversar com eles e a gente tem isso, por que eles ndo tem tido tempo, devido ao
acumulo mesmo e a sobrecarga de trabalho, que ndo € culpa nem deles, nem da fundacdo, pois afinal
de contas pedir gente a gente pede. Eu acho que, Né, é um problema crénico no Estado, porque, fazer
um concurso é algo muito caro, né, entdo vocé demanda um tempo, e até que a SEPLAG, € né,
autorize alguns contratos administrativos, s6 que, € o que a gente fala, ndo que o contrato

administrativo ndo seja bom, pelo contrario, eu entrei 14 como contrato, depois eu virei instrutora de
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equipe, depois eu passei no concurso, mas a nossa questdo é a continuidade daquilo que esta do que
esta sendo feito, por que, por exemplo, igual hoje eu td no setor de faturamento, e a gente ta esperando
um contrato chegar s6 que até eu conseguir treinar esse contrato, até ele coisa... 0 contrato dura 2 anos,
entdo talvez o investimento ndo, ndo é que ndo vale, Acaba ja ndo valeu a pena ,ou (inaudivel) entéo
assim essa parte de pessoal ela é cronica no Estado, ndo na fundagéo hemoninas, e o jeito de resolver
esse problema é facil falar que o problema existe e ndo da, mas eu é tipo a gente tenta internamente
resolver essas coisas. E tipo eu estava no setor de recursos ai as minhas amigas ficaram gravidas as 2
sairam de licenca na mesma época — e vamos colocar a Bete no setor de faturamento - entdo a gente
vai realocando o que é prioridade, até em relacdo as pessoas a gente vai realocar elas nos setores em
que sdo prioridades nagquele momento, entdo eu acredito que a falha na comunicacdo, ndo € nem em
como ela é feita, falta s6 a parte do gestor ter tempo de parar para conversar com a equipe, ndo so6 pela
estratégia, mas as vezes, porque ele identifica se estd acontecendo algum problema impactando a
equipe dele. Entdo acho que, essa comunicagdo é a que mais falta e impacta em tudo. Nos resultados

da equipe como um todo.

P- As reunides para se debater o resultado dos indicadores se ddo com que periodicidade?

E- Bimestralmente, ai no inicio do ano a gente faz um cronograma, né. Nao que ele ndo seja alterado é
claro que, caso necessario, a gente faz um cronograma das reunides e elas acontecem a cada 2 meses,

com a participacdo das unidades por videoconferéncia.

P- As reunides abrangem as unidades e a alta direcdo? Explique?

E - Sim a gente quando a gente falava direcdo a gente compreende, presidéncia o gabinete e as
assessorias né. assessoria de comunicagdo, assessoria estratégica e assessoria que mudou de nome, eu
ndo vou lembrar, mas é de auditoria, 0 nome nao é esse ndo, mas. Nome certo ndo é esse nao por que
eles mudaram recentemente, entdo tanto as assessorias quanto a presidéncia, elas participam, e
participam os diretores né, os diretores sdo a diretoria técnico-cientifico né que é a parte técnica, a de
planejamento de gestdo e finangas que hoje é a minha diretoria de gestdo institucional entdo. Esta que
a gente entende como alta direcdo, além da alta direcdo, participam nas unidades, que também podem
participa dessas reunides, e eles tém, além de participam mesmo né, ndo s6 olham o que estava sendo
apresentado, eles, no final é aberto para perguntas e questionamentos e ai sim se discute, ndo é?
Alguns pontos mais especificos ou porque assim, como é um indicador, ele reflete alguma coisa, por
que sendo ndo teria sentido dele ser mensurado, entdo eles, até em metodologias mensurar indicador,
até em equipamento que ndo chegou na unidade. Entdo assim é as reunides depois ndo que elas ndo
eram boas, mas assim, a gente ficava muito restrito na alta direcdo e escritérios estratégicos. E na

verdade quem fazia a andlise dos indicadores e quem executava 0 processo ndo estava la né. Entdo
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hoje, eu acredito que as reunides estdo sendo bem produtivas, e as pessoas ja encaram ela, assim,

como algo importante e que tem resultado. No final das contas.

P Nas na sua opinido as reuniGes mostram-se capaz de realinhar as acdes adotadas com a estratégia?

Por qué?

E- Sim, na época a gente além de apresentar, cada diretor, por que, o escritorio de estratégias, ele
apresenta o que esta no sistema, o gréafico, tipo, a meta € tal, no periodo tal, ndo sei 0 que. Ai o diretor
ele faz uma andlise critica geral, ele 1€ todas as analises criticas das unidades e faz um compilado geral
nesse compilado as unidades podem intervir e nesse momento a gente percebe que as coisas podem ser
alteradas, ou o indicador, ja aconteceu de a gente alterar a meta do indicador e subir a meta, porque ele
ja estava a muito tempo sendo alcangado e a gente queria melhorar, ou abaixar porque era
inalcancavel ou realmente retirar aquele indicador do planejamento estratégico e ele virar operacional
e se ter a ideia de criar um novo indicador, entdo isso acontece normalmente nas reunifes ne, isso é
algo aberto entdo é o que a gente fala, a gente revisa o planejamento, com todo mundo mandando e-
mail, analisando, missdo, visdo a cada 5 anos, mas de certa forma ele é revisado bimestralmente
porque ele é discutido bimestralmente com todo mundo. Entéo, e saem resolug6es das reunides. Entao,

assim, elas impactam diretamente.

P- No tocante aos feedbacks para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores, com que

frequéncia sdo realizados?

E-Deveria (risos), teoricamente. Até uma auditoria, eu nem sei se ainda tem isso, mas na auditoria tem
um requisito que € o repasse das informacdes, da qualidade, da estratégia para a equipe. Eu nao sei se
eles retiraram isso, mas por que? A gente tem VAarios casos, existem gestores que passam, mas néo
registram em ata, por que assim que eles chegam de uma reunido, ou sempre que acontece alguma
coisa e sempre que ele esta fazendo a andlise critica do indicador, ele conversa com os funcionarios.
Tem gestor que faz a andlise critica la quietinho num canto, os funcionarios nem sabem que indicador
existe., e tem um que € mais ou menos, que tem, que quando chega a auditoria ele faz uma ata e todo
mundo assina, para comprovar que entdo € aquelas coisas. Mas, eu acho que esse talvez seja o,,,
vamos falar, um dos pontos a serem melhorados mesmo, no desenvolvimento e no gerenciamento do
BSC , e as pessoas tem o feedback, e, por que assim, a gente tem no governo o que a gente chama de
PGDI, ¢ a analise de desenvolvimento da pessoa humana, mas ele também nédo é uma coisa que avalia
sinceramente nada isso com uma opinido da maioria ndo ¢ 100% mas é uma opinido da maioria, entdo
eu acho que esse feedback seria muito importante e ele ajudaria muito, ndo s6 na estratégia, mas acho
que no geral, as dificuldades do feedback, além de tempo, eu acredito também de perfil de gestor, por

gue a gente as vezes tem gestores que se tornaram gestores, por que eles executavam muito bem o
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processo, mas eles ndo tém perfil para isso, entdo talvez, uma capacitacdo ou talvez ndo seja a pessoa a
melhor pessoa, talvez naquele momento era a Unica que tinha, assim, conhece o processo, entdo
assim,,, é,,,, realmente questio de o feedback é algo a ser melhorado. E além, e ele ndo é feito.
Totalmente pelas, pelos gestores pela falta de tempo e também pelo perfil e capacidade de gerenciar

mesmo a equipe.

P- De que forma séo realizados feedback dos resultados dos indicadores aos funcionarios? Essa aqui

eu acho que vocé ja falou?

E- E a gente também né, como a gente publica a ata no sistema da reunido, a gente manda um
comunicado falando onde é que estd ali em anexo, os principais pontos ali discutidos e |4 tem
(inaudivel) fica disponivel para todo mundo. Tipo, essa parte da comunicagao vai, se a pessoa Ié, ja é

outra histdrica (risos), mas sim, a gente da esse feedback.

P- Os resultados alcancados pelos funcionarios em relagdo aos indicadores possuem algum reflexo

dentro da carreira ou pagamento? Explique?

E- N3o, ndo tem reflexo nenhum na carreira € nem no pagamento. E. Se pensou? acredito que se
pensou vincular alguma coisa, mas, ndo, nem foi para a frente. a gente, eu acho que falei, a gente tem
esse PGDI, que é uma avaliacio de desempenho do servidor. E, na hemominas a gente recebe além do
salario base, a gente recebe uma GF’s que é uma, que é como, ndo é isso, mas é como se fosse uma
distribuicdo de tanto por cento do lucro dos servidores. Entéo, esse pgdi é feito anual entéo se ele tiver
uma nota menor que noventa, vocé nao recebe 100% dessas Gf’s, dessa gratificacdo que a gente
recebe mensalmente, mas em aos indicadores, relacdo ao resultado, relacdo a fazer ou ndo tem, néo

tem nada vinculado, nem na progressao na carreira e nem ao valor recebido.

P- Na hemominas utiliza algum sistema informatizado para gerenciamento do BSC? Qual?

E- Sim, é assim, ela utiliza e ela chama strategic adviser, e ela ndo utiliza sistema s6 para gestdo
estratégica, na verdade comecou com ela, ele pertence a uma empresa do Rio Grande do Sul de
Lajeado, a Interact. Eles tém outros clientes aqui em Belo Horizonte. E a hemominas é um dos clientes
deles que mais tem mddulos, mais médulos implantados né, por que esse é um sistema com VAarios
modulos e varias ferramentas de gestdo, a gente usa atualmente o da gestdo estratégica que é o
performance manager, usa O ocurrancy manager que sdo os das ocorréncias, registradas nas
conformidades, a gente...ah, o performance a gente também usa para o planejamento de acGes, a gente
usa o survey que é de pesquisa para quando a gente vai fazer uma pesquisa vinculada a qualidade, a

gente vai usar, por que ainda ta em implementacdo o de auditoria para registrar essas auditorias que
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sdo feitas no sistema, e a gente vai utilizar também o de treinamento...para...porque hoje eles usam,
eles usam.....ndo € o Excel, ndo é nenhum sistema, eles usam alguma ferramenta para controlar os
treinamentos que eles estdo estudando para usar. E também a gente usa 0 documento manager, que sao
0s documentos e a gente tem 0s manuais e 0s procedimentos operacionais padrfes, todos no sistema
disponiveis para o pessoal. E assim, é, a gente usa esse sistema e os mddulos deles sdo integrados
entre si, entdo, no.... por exemplo, as vezes a gente abre uma ocorréncia para....porgue a pessoa nao fez
a analise critica do indicador dentro do prazo, entdo a gente consegue vincular aquela ocorréncia na
analise critica que ndo foi efetuada, entdo assim tem um mapeamento e uma transparéncia, por que
todo mundo consegue ver tudo, entdo o sistema hoje, eu falo que hoje elee,eeeu tinha uma
funcionéria, que inclusive é minha amiga, que ela dava o treinamento do sistema, que a gente apelida
ai de S.A ,0 S.A é lindo, ai eu falei assim, gente,, eu ndo esqueco disso, ai todo mundo falava ,gente,
ela chama (nome prdprio retirado), A (nome proprio retirado) acha o S.A lindo, mas gente, ele é
lindo...se vocé ndo sabe, é por que vocé ndo ,se vocé ndo gosta dele...Mas assim..... 0 sistema ele
agilizou muita coisa, por que por exemplo, antigamente poemas a gente recebia uma planilha de Excel
, conferia e publicava na intranet, até isso acontecer teve época de a gente ter 20 e-mails parados com
analise critica para poder analisar e num, agora ndo, no sistema , o pessoal faz analise critica da OK, ja
td 14, né ndo precisa de a gente mexer, a gente é claro monitora para saber se os dados foram
preenchidos, se tem alguma coisa que precisa melhorar, mas a gente faz 0 monitoramento, o escritorio
de estratégias faz, entdo vocé tem a informacgdo naquele exato momento, e, por via web né, tipo, se
vocé tem internet vocé consegue mostrar, a presidéncia consegue se ela estiver em uma reunido la na
cidade administrativa, ela acessa 0 notebook e mostra os resultado sem 0 menor problema, entéo isso
agilizou muito o processo, do, da disponibilizacdo e também na nossa anélise, por que ja t 14, a gente,
fica mais fécil, entdo ele, os sistema é o que a gente sempre falou, s6i deu certo por que o sistema ja
rodava em planilha de Excel, € um processo que ja estava pronto, aquilo ja funcionava, a gente s
informatizou de uma maneira mais facil ja funcionam s6 ndo foi mais facil ainda mais facil ainda
mais, que é o que a gente fala as vezes quando a gente vai fazer algumas reunides especificas com os
gestores, fala assim,

,ah vamos comprar um sistema ,eu falo assim, sistema ndo resolve o problema de processo, vamos
fazer o processo rodar e depois a gente vé se o sistema ajuda ou ndo, por que sendo vocé vai ter dois

problemas, o sistema e o processo em si.

P- Eu acho que vocé falou 1& em cima atém, primeira pergunta, como se deu a implantacdo desse

sistema?

E- E eu acho que falei, por que na verdade isso se confunde um pouco com a implantag&o do BSC.
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P Na sua opinido, qual a importancia e beneficio na utilizacdo de um sistema informatizado na gestao

de indicadores? VVocé acabou de falar.

E-E acabou de falar, é a pessoa vai falando.

P-Quais as dificuldades enfrentadas com o uso do sistema informatizado?

Eu acho que vocé ja falou?

E- Sim, eu ja falei, ndo vou ficar falando na sua cabeca.

P- Durante o transcorrer dos anos, quais foram os beneficios que planejamento estratégico utilizando o

BSC trouxe para a hemominas?

E- Eu acho que assim, o principal, ndo o principal, mas um dos principais beneficios que ele trouxe é a
gente conseguir demonstrar com dados a... 0 que a gente realiza, As dificuldades que a gente enfrenta,
guando vocé faz.... o gestor faz uma andlise critica vocé consegue demonstrar isso pro governo, € 0
préprio gestor mostrar para a alta direcdo tipo ndo tenha uma. que nao tivesse isso antes neé.... porque
eu ndo estava la antes. Mas ndo tem aquela desculpa, ah eu ndo sabia disso. Esta 14, esta disponivel
para todo mundo, o gestor tem que acompanhar é alguma coisa que para ele é obrigatorio. Entdo eu
acho que ajudou na prestacdo de contas do que a gente faz. De né.. porque além do planejamento
estratégico tem as agles, tem os indicadores, tem 0s projetos estratégicos. entdo é como a gente
acompanha o status deles, a gente como consegue dar um retorno ao governo de Minas rapidamente, o
que talvez anteriormente demorasse, entdo agilidade nisso e agilidade também para a propria
hemominas visualizar aonde ela precisa atuar, em que local precisa de mais atengdo, que aquilo ndo
estd né... que o resultado caiu e porque ele caiu, 0 que esta acontecendo, e saber onde atuar da melhor
maneira para melhorar a situacdo. Entdo acho que na agilidade e na facilidade de comprovar isso do

governo de Minas Gerais.

P- Com base em sua experiéncia quais os possiveis beneficios que o planejamento estratégico

utilizando o BSC pode trazer para a administragéo publica?

E- Eu acho que assim, os sistemas e alguma metodologias que a administracio plblica usa. E. Eles sdo
obrigatdrios né... para todos os 6rgdos do estado. Se ele utilizasse 0 BSC. Eu acredito que os 6rgaos
falaram a mesma lingua. Claro, vocé teria que adequar a realidade do BSC a cada 6rgdo da forma que
a gente fez na hemominas. Porque a metodologia ela existe para vocé utilizar o0 mais adequado a sua
realidade entdo se isso fosse do Estado inteiro, era uma maneira eu acho que gerir, isso seria muito

mais facil. Justamente por conseguir tdo claramente os resultados, o que que esta acontecendo, o que
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esta sendo feito, qual espaco daquilo, quais foram as dificuldades enfrentadas para aquilo acontecer e
isso estd em um sistema que pode ser acessado a qualquer momento né, ndo que tem que ser uma coisa
com o sistema que a fundacdo usa ou que tenha que ser dessa maneira mas eu acredito que se
utilizasse a metodologia em si, eu acredito que o governo sé teria a ganhar no sentido de conseguir
comparar as coisas porque as vezes a gente vai huma reunido né, de a gente tinha a....no governo do
Aécio Neves e do Anastasia, um relatério que chamava acordo de resultados, ele a gente recebia um
prémio se alcancassem as metas. E ele era alguma coisa que todos os 6rgdos faziam. Entdo de certa
forma era alguma coisa que também unia os érgaos, para quando a gente percebia, ndo isso ai possivel
de coisa... entdo assim... Ai a gente unia com ndo para justificar para poder ou aumentar meta ou
retirar aquele indicador daguele acordo ou alguma coisa assim e depois 0 acordo terminou. Mas é o
BSC ¢ alguma coisa de gestdo ndo é uma coisa s6 de um relatdrio, entdo eu acho que se o governo
adotasse a metodologia e ele teria é um melhor resultado final para populagéo e conseguiria prestar
contas de uma maneira mais claro porque hoje a gente percebe que a gente tem varios sistemas, que as
vezes vocé tem que juntar informacdo, fazer um quebra cabega, um mosaico para juntar as

informacdes e se estivessem em um lugar sé facilitava mesmo.

P- Em sua experiéncia, quais as maiores dificuldades que o gestor publico pode enfrentar ao implantar

0 planejamento estratégico utilizando o BSC na administragdo publica?

E-Administracdo publica a gente tem aquela questdo ndo né. N&ao que, a gente vai mandar embora,
gueira mandar embora ninguém, mas algumas pessoas sdo mais acomodadas. E a gente tem na
administracdo publica aquele pensamento muito, ndo que ndo tenha nas empresas privadas, mas ele é
mais constante na administracdo publica de isso sempre foi feito assim por que que a gente vai mudar?
Entdo a gente sempre tem esse embate quando a gente vai falar da administracdo publica. Se vocé esta
na parte privada, vocé pode falar assim, ndo pode falar assim é porque fulano quer, nem no privado
isso seria justificativa, mas de certa forma, quando vocé quer implantar, ninguém questiona, Né.
Agora na publica as pessoas gquestionam, as pessoas que sabem, trabalham la ha muito tempo, ai falam
que ndo vai dar certo, que ja tentaram ai a gente... Entdo assim... Ninguém vai descobrir a roda de
novo. Mas é um justamente..... eles encaram como se a gente quisesse.... quando a gente quer
implantar alguma coisa, como se a gente quisesse tirar aquele status-quo sabe,,,,t4 tudo bem aqui, que
esta tudo certo, se ndo da certo, ndo é desse jeito mesmo, ndo tem como melhorar, ndo tem o que fazer
é assim, entdo, essa resisténcia cultural de uma maneira ndo do hemominas, mas do servigo publico,
ela é bem, bem tipo,,,por que as vezes a gente fala — ndo por que ai a gente pede pro pessoal fazer tal
coisa - ai fulano vira na reunido - Mas eles ndo vao fazer - mas como néo véo fazer — ndo véo fazer -
assim, as vezes a gente chega para trabalhar no servigo publico, claro que hoje é eu conhego né, isso ai
cada, cada perfil de cada gestor la. Mas é uma, é um desafio, porque, parece que, uma coisa simples,

por exemplo, no seu caso, vocé chegou atrasada, mas ndo € isso que eu estou falando ndo, mas é



145

normal e isso ainda ndo estd na minha cabeca depois de 11 anos, vocé marcar uma reunido, I1sso
presencial, E as pessoas sempre chegam atrasadas. E normal sabe tipo....Até hoje eu ndo me acostumei
eu acho que ndo vou me costumar, meu perfil ndo é assim e tal. Eu j& cheguei antes da pessoa que ia
dar reunido. Ministrar reunido tipo. Sabe entdo assim essas coisas que.... ah ndo as coisas sdo assim,
esse comodismo, E. Essa coisa, ah eu sou servidor publico e nada problema e se o BSC fosse
implantado, né?, inicialmente. E fosse algo primeiramente, ndo sei se imposto ou gradativo como é
que seria porque isso € né, um tamanho dum bonde. Mas o servigo publico nesse sentido ...tanto é que
por exemplo quando a gente vai em alguma reunido com outros 6rgdos, o povo fica assim — ah vocés
fazem isso? - assim a gente ja foi em varias vezes na cidade administrativa mostrar como € que a
gente fez um planejamento, fez apresentacédo e tal e a gente sempre escutava — mas aquele povo nao
vai fazer isso ndo — falei olha a gente também enfrentou isso mas a gente pegou na mao e fez né, sé
aqui no universo de um estado com ndo sei quantas pessoas € 0 hemominas né? A gente conseguiu,
mas pelo volume e pela participacdo da alta direcdo, mas é algo bem desafiador, essa cultura que ja

vem muito.

ENTREVISTAN°4

P - Como se deu a implantacdo do Planejamento Estratégico utilizando o BSC na

Hemominas?

E - Nossa, ai eu tenho que pegar o historico que ja € de muitos anos vocé deve ter recebido,
né??, o historico. Entdo, essa ai realmente eu ndo participei; ndo tenho recordacdes e eu sei
assim: que foi na época, la no inicio mesmo, quando nao tinha nada de planejamento
estratégico. Foi contratada uma consultoria externa para trazer a metodologia mesmo para
gente ajudar na implantacdo e ai como foi uma auditoria externa e eles utilizavam esse

método foi escolhido para implementar, mas detalhes assim eu ndo tenho
P- Vocé sabe quais os motivos que levaram a Hemominas a utilizar o BSC?
E- Eu acredito que foi uma questdo da consultoria mesmo. Eles que indicaram a metodologia,

mas igual te falei € uma coisa que eu acho, como eu te falei eu ndo tenho certeza, mas

acredito que fazem 15 anos.
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P- Quais as dificuldades enfrentadas pelo Hemominas ao adaptar o BSC dentro da

administracdo publica?

E- Eu ndo vou saber te falar também. N&o estava neste momento, mas eu acho que a
adaptacdo foi muito mais do que a gente conseguiria implementar. Nesse sentido né?, porque
tem muitas ferramentas em que a gente vé mesmo. Eu trabalho com projeto também, né?
Projetos. Entdo a gente vé que a teoria de projetos ela é muito robusta, ndo é tudo aquilo que a
gente consegue implementar na instituicdo nem na privada quem dird na publica né? Tem
varios entraves ali de leis e regras que impedem a gente de executar certas coisas, mas, por
exemplo, no projeto a gente ndo implantou fielmente assim Gestéo de Risco até agora que é
uma coisa estd caminhando na Instituicdo agora. Desde 0 ano passado j& comegou um
pouquinho e Gestdo de Risco em processos ne? Num todo, porque € algo muito complexo e
VOCcé gerenciar risco em instituicdo publica é muito dificil, porque quase nada depende de
vocé né?, levando em consideracdo principalmente recursos financeiros e de pessoal. Ndo
depende da gente, entdo a gente tentou cercar alguns riscos primarios assim que poderia a
gente conseguir inserir agora. Os outros que sao maiores e sdo externos a instituicdo ndo teve
como implantar. Entdo, acho que foi mais ou menos nesse caminho ai t4, mas é uma questdo
que eu acho pela experiéncia que eu tenho atualmente o que era possivel implementar, o que

estava de acordo com a instituicdo que depende da instituicéo.

P- Como se deu a construcdo de indicadores?

E- Nossa, 14 no inicio? Eu também ndo sei se veio uma coisa da Consultoria, mas vocé vai

perguntar isso depois? O que eu posso te falar o que € agora?

P- Deixa eu ver se farei essa pergunta mais para frente, um minutinho. E n&o, mas vocé pode

me falar o que é indicadores de hoje?

E- Atualmente, como indicador ja tem um historico né? os que ja existem eles sdo analisados.
Do planejamento estratégico, quando a gente fez a reviséo, a dire¢cdo que envolve as diretorias
assessorias e tudo, mas elas, mesmo analisaram. Entdo vem primeiro uma analise da diretoria:
entdo a diretoria vocé tem “x” indicadores estratégicos quais vocés avaliam que tem que
permanecer no novo planejamento estratégico, o que é que pode ser alterado e novos que

voceés estdo propondo. Uma vez diretoria pensou nos indicadores que pertencem a ela a gente



147

levou essa proposta para direcdo como todo e ai. Na reunido com todos os diretores
assessorias e etc. e 14 foram analisadas essas questdes ja colocadas pelos diretores junto com
as suas equipes né?. Entdo ai se foi a revisdo e o que eram mais importantes e relevantes
continuaram 0s gque eram que a gente analisou que. Como ja era estratégica muito tempo eles
poderiam se tornar apenas operacionais E ai eles ndo deixaram de existir, mas eles passaram
ser operacionais e novos de acordo com as novas realidades e necessidades sugeridos também

foram implementados.

P- Como foi feita a harmonizacdo dos indicadores entre a estratégia tracada e a realidade

enfrentada por cada unidade do hemominas?

E- Entdo em relacdo as unidades os indicadores que eram estratégicos anteriormente eles ja
eram desdobrados para unidade entdo. O indicador nimero de bolsas, ele é um indicador
estratégico, mas cada unidade tem o seu l&. Como a gente trabalha em rede, ndo tem como
desvincular né? Entdo, tudo o que é da unidade depois é somada e vira da instituicdo. Entdo,
seguiu, mais ou menos, essa logica que era utilizada, mas o planejamento estratégico e as
diretrizes basicas vieram da dire¢do, mas tudo foi passado para a unidade e a unidade poderia
propor indicadores novos. Entdo, assim, de acordo com a realidade deles eles poderiam
propor, também, tudo eles poderiam propor na hora que a gente reviu 0s objetivos
estratégicos. A gente colocou também para todo mundo, para todas as unidades entdo eles
poderiam dar opinido de dentro disso ai, mas continua seguindo a mesma linha que veio da
direcdo e se desdobrou para as unidades. Para as unidades, se ndo me engano, os indicadores
que ja existiam sdo basicamente, nem tem indicador novo ndo, foram basicamente o0s
indicadores que j& existiam. Porque apesar da maioria ser desdobrado a maioria é da parte
técnica, que é 0 que a unidade efetivamente executa, entdo alguns indicadores novos que nédo
eram ndo sdo basicamente a parte técnica acabou nao sendo desdobradas E ai ndo entrou para

unidade.

P- Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de traduzir a estratégia da

Hemominas? Por qué?

E- eu ndo estou te escutando.
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E- sim, porque a metodologia a gente seguiu de acordo com a ordem né?. Entdo a gente
primeiro fez o cenério interno e externo, depois de acordo com cenario a gente propds os
novos objetivos e ai pensando no objetivo a gente propds os indicadores. Entdo né??, naquela
mesma logica, 0s que continuaram ja era do planejamento  estratégico,
a gente analisou se eles eram relevantes, importantes para Fundacgédo, em qual objetivo ele se
encaixava. Qual objetivo ele mede né? se ta alcangando ou ndo sdo novos indicadores também
foram pensados. Nao s6 indicadores, mas projetos e a¢Ges também para cada objetivo ali que
a gente prop6s. Entdo, tudo veio primeiro: qual é o objetivo e depois quais os indicadores

acoes e projetos que fazem parte de cada e conseguem mensurar cada um.

P - Na sua opinido os indicadores atuais mostram-se capazes de serem atingidos? Por qué?

E- Sim, porque, na verdade o indicador nem sempre é atingido, a gente coloca o ideal, mas
como a maioria igual ele vem de uma série historica a gente ja sabe ali, mais ou menos, como
que aquele indicador se comporta. Alguns indicadores que a gente tem lei né??, leis RDCs,
etc da instituicdo publica como um todo e que tem que ser aquele namero ali. Tem outros
indicadores que o proprio governo, em algum relatério ou em algumas coisas nos impde
metas também. Entdo, mas a meta sempre € pensada juntamente com a instituicdo pensando
naquilo que € possivel, mas também pensando em melhorar os resultados. Entdo nem sempre
vai ser aquilo que a gente quer, por exemplo, o nimero de bolsas coletadas e a nossa meta
ideal t& aqui, mas nos estamos aqui, mas pela realidade que a gente vive o ideal era atingir a
demanda da populacgdo, mas a gente ndo ta atingindo por motivos que ndo dependem da gente.
Entdo, sim eles tém esses dois parametros aqui o que é atingivel e aquilo que é o ideal e 0
indicador fica ali nesse meio termo. Nem sempre a gente vai atingir, mas a gente quer atingir

0 que € necessario para instituicao.

P- Como é realizada a comunicacao da Estratégia dentro da Hemominas?

E- A comunicacdo ela é principalmente via e-mail entdo todos os passos desde a revisao e
depois de resultados de nossas reunides que estdo acontecendo durante o planejamento
estratégico durante o ano elas sdo por e-mail. La na revisdo mesmo, em 2019, nds
conseguimos reunir as pessoas de todas as unidades porque a fundacédo. Ela ja tem o historico
de oferecer eventos da rede Hemominas ne?. Entdo vem todo mundo de todas as unidades

mesmo sdo mais de 20 unidades e como a gente teve essa oportunidade ja teria um evento
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entdo casou as duas situacbes do evento e a revisdo planejamento estratégico entdo foi
presencial. Se a gente ja tivesse na pandemia porque foi pouquinho antes né?? da pandemia se
a gente ja tivesse na pandemia as reunifes, atualmente séo virtuais, entdo também aconteceria

esse encontro bem provavelmente, mas a maioria das Comunicacdes € via e-mail.

P- Na sua opinido a forma que se da a comunicacdo mostra-se eficiente? Por qué?

E- Eu acredito que sim. Levando em consideracdo que a gente tem os e-mails, que a gente
sabe que muita gente ignora os e-mails né? mas a gente tem as reunifes também teve a
reunido la na revisdo e agora bimestralmente a gente tambem tem reunides com todas as
unidades entdo eles participam dessas questdes do planejamento estratégico bem ativamente.
Mesmo que eles ignoram alguns comunicados digamos assim eles sdo convocados para
reunido entdo eles fazem parte do processo e também eu ndo sei se entra muito nessa questao,
mas a gente tem um sistema né? que a gente usa. Entdo ele pode a qualquer pessoa em
gualguer momento pode acessar ali e ver as informacdes que séo lancadas em tempo real

entdo isso também é um auxilio na divulgacéo das informagdes.

P- Na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para realizagdo da comunicacao eficaz

da Estratégia dentro da Hemominas? Por qué?

E- eu acho que a dificuldade fica um pouco por ser muitas e muitas unidades espalhadas pelo
Estado inteiro entdo tem ruidos ali no meio da comunicacéo igual eu falei ignora uns e-mail as
reunides sdo convocados, mas sempre tem um e outro que ndo participa. entdo fazer essa
estratégia girar no estado de inteiro assim ela é um pouco complicada pela distancia fisica das
pessoas ele mesmo na minha opinido € isso maior dificultador.

P- As reunides para se debater os resultados dos indicadores se ddo com que periodicidade?
E- S&o bimestrais a cada dois meses ocorrem as reunides.

P- As reunides abrangem as unidades e alta direcdo? Explique.

E- Sim, nos temos duas reunides uma s6 com a direcdo, até aconteceu uma semana passada,

nessa reunido a gente ndo debate todos os itens do planejamento estratégico eu que faco filtro
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ali do que que a gente vai analisar ou ndo. Antes da reunido, 15 dias antes mais ou menos, eu
vou no sistema e verifico os resultados e as andlises de todos os itens indicadores acoes e
projetos. Ai com base na experiéncia nesse que a gente ja tem uma instituicdo eu olho o que ta
dentro da Meta que ndo tal que caiu que subiu porque a gente nao leva so6 resultados ruins né?
a gente leva a resultados bons também. eu analiso também de acordo com a reunido anterior
Ia na reunido anterior te apresentou. Tais itens se eles estdo ainda mais ou menos naquela
média eles vao ser levados novamente vao ser novos e ai eu olho realmente isso algum que
caiu muito que ndo esta atingindo a meta muito tempo ou algum que estava ruim e melhorou e
a gente vai ver e discutir porque que melhorou e como que a gente consegue levar essa
melhoria para todas as unidades projeto. Como esta o andamento do projeto da acéo e etc. E
ai na reunido de direcio a gente analisa esses itens j&  pré-
““selecionado e nessa reunido a direcao escolhe outros itens para levar para a reunido com as
unidades, entdo por exemplo; nessa reunido que a gente tem que semana passada a gente viu
que o indicador especifico que € taxa de eficiéncia do concentrado de hemacias ele ja estava
ruim, e esta ruim algum tempo, e € um indicador muito importante porque, basicamente, a
nossa entrega de produto para quem precisa do sangue né? e ele esta diretamente ligado com o
numero de coletas que acontece. E ai a gente selecionou sO esse item porque é polémico e
abrange varias questdes das unidades ali ele e ele foi selecionado. Semana que vem vou
apresentar s6 ele com as unidades e ai sO para entender a dinamica primeiro. Nessas reunides,
primeiro é mostrado o resultado Global da instituicdo entdo a diretoria técnica vai explicar o
resultado Global, apresentar os dados, a situacdo, os problemas. Depois vem cada unidade,
nesse caso a gente selecionou cinco, levando em consideracdo duas estavam ruins e trés que
estavam boas, mais ou menos, assim para elas colocarem a situacdo delas também e
apontarem solucdes. A gente pediu para ndo levar s6 os problemas, mas o que elas
vislumbram de solucGes e solucdes imediatas para gente resolver esse problema da coleta né?
basicamente. E ai ela véo levar cinco unidades depois que todo mundo que tem apresentacéo,
por que a gente pede uma apresentacdo de Power point, para todo mundo a gente abre os
comentarios e ai as outras 20 poucas unidades vdo comentar direcdo vai comentar nds temos
uma assessoria de captacao e cadastro ela também vai comentar ali em cima o que pode ser
feito, que pode ser melhorado a gente também ta tentando levar para essa reunido uma visao
mais positiva né?. Igual a nossa presidente falou - chama a pessoa la da captacéo e cadastro.
Essa pessoa € muito positiva e ela sempre tem uma visdo do que pode melhorar de como a
gente pode trabalhar, entdo como, a gente sabe né? ndo é s6 um problema institucional que a

gente ta passando ultimamente todo mundo tem um problema pessoal ali ligada a pandemia
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né? Todo mundo tem um receio tem uma a dor t& muito complicado para todo mundo entdo
estd tentando levar os problemas, mas também as solu¢fes e uma visdo um pouco mais para
acalmar as pessoas para dar uma visdo assim mesmo do que a gente pode fazer porque ta
muito dificil para todo mundo né? entdo é mais ou menos assim. Ai eu expliquei uma reuniao,

mas todas seguem mais ou menos essa légica ta.

P- Na sua opinido as reunibes mostram se capazes de realinhar caso necessario as acoes

adotadas com a estratégia. Por qué?

E- Realinhar, vocé fala de ajustes ali. Sim, porque ja até aconteceu quando a gente vé, por
exemplo, uma acdo; uma agdo tem varias atividades e ai no momento ali da reunido pode ser
incluida uma nova pode ser excluida uma atividade, que a gente vé que ndo vai mais andar e
que ndo tem o porqué de andar, indicadores tem revisdo tanto de meta quanto de formula. Ja
aconteceu esse ano revisdo de férmula, nossa, essa formula ndo ta adequada, vamos comegar
0 ano com uma férmula nova e que esta mais de acordo com a nossa realidade, ndo buscando
adequar ao resultado em si ne?, mas realmente a realidade é o que a gente precisa medir.
Entdo todo momento ele quando o item é discutido, ele discutindo o resultado dele, para que
que ele serve, como ele é medido por ele € medido no ano passado, também, ja teve formas de
medir de outros indicadores que foram revisados entdo é bem constante mesmo sempre a

adequacdo no que for necessario.

P- No tocante aos feedbacks para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores com que

frequéncia séo realizados?

E- Ai vocé fala uma viséo geral da instituicdo né?, como a gente faz essas reunifes com a alta
direcdo e o0s responsaveis pelas unidades o repasse depende de cada um né?, mas
individualmente na unidade a gente sempre pede que seja colocado em avisos, mandados e-
mail por que tem gestdo a vista né?. Nas unidades ainda € possivel fazer gestdo a vista porque
as pessoas estdo presencialmente, mas na administracdo Central que a maioria nao esta, ndo
faz tanto sentido né?, mas igual eu falei o sistema, o sistema é nosso principal fonte de
divulgacdo das informagdes. Entdo todo mundo que entra na Institui¢do € treinado no sistema
mesmo que ele ndo vai operacionalizar no sentido eu ndo sou o dono de um indicador, mas eu
tenho acesso, eu consigo ver as informacdes. Entdo a gente passa esse treinamento inicial para

todo mundo que chega na instituicdo e demandam esse treinamento né? e a gente mostra o



152

sistema e esse ao performance, ndo é performance que a partir do planejamento estratégico e
operacional do sistema, o performance € isso os itens que ele tem € isso entdo a gente explica
para um pouquinho da teoria também o que que é um indicador, o que é uma acao, o0 que é um
projeto, para eles saberem a base do sistema e a gente mostra olha aqui estdo os indicadores
estratégicos da instituicdo e aqui estdo os operacionais. Entdo cada setor, mesmo que eu nédo
tenho item na minha responsabilidade, com certeza 0 meu setor vai ter algum indicador la
mesmo que ele seja, s6 operacional ndo estratégico. Entdo é todo mundo faz sua parte, ja tem
ali uma forma outra um pouquinho de conhecimento do que que é o que que é o planejamento

do que sdo as metas da instituicdo mesmo que seja sO operacionalmente.

P: Os resultados alcangados pelos funcionérios em relacdo aos indicadores possuem algum

reflexo dentro da carreira ou pagamento? Explique.

E:individualmente ndo esta mas institucionalmente sim porque a gente tem um instrumento
que chama acordo de resultados, acordo de resultados, ndo. Ajuda de custo, acordo de
resultados era muitos anos atras atrelado ajuda de custo, em qual € um acordo nosso com
governo e ali a gente tem os indicadores e as metas que a gente tem que alcancar de acordo
com o alcance das nossas metas. E o valor que a gente recebe mensalmente de ajuda de custo
ndo é algo que compde o salario, mas como é um valor relevante expressivo, principalmente
para gente que ganha pouco entéo, acaba compondo de uma maneira ou outra. Entdo, a gente
tem que comprovar para o estado bimestralmente, eles pedem que a gente esta cumprindo
aqueles indicadores, aquelas metas que eles propuseram. A gente tem ali alguma
flexibilidade a gente propde uma meta inicial, mas de acordo com os nossos resultados e eles
sempre vdo propondo uma meta mais ambiciosa para gente alcancar. Entdo, tem essa relacéo
sim. Institucionalmente, ndo individualmente, por cada servidor e cada indicador,

especificamente, ndo.

P-VVocé acha que essa ajuda de custo né? auxilia para que os resultados sejam perseguidos?

E- Eu acho que sim, mas eu ndo vejo como a principal motivacéo ali ta . Eu individualmente,
apesar de ser algo muito importante para o individuo mesmo, né? porque € um montante que
da mais de r$ 1000, por més, né? entdo € significativo. E ai as nossas metas sdo
principalmente em relacdo a nimero de bolsas coletadas e satisfacdo do nosso publico. Entdo

a gente sempre esses indicadores, mas eles sdo sempre colocados para todo mundo da
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importancia deles institucionalmente, mas também individualmente para compor o salério ali
de cada servidor, mas eu pessoalmente ndo vejo como maior incentivo para alcancar aquela
meta ndo. Porque esses indicadores, também, eles j& sdo comuns da instituicdo ha muito
tempo e é um valor da instituicdo buscar tem para melhoria e a satisfacdo de quem esta
atendendo ali e o nimero de bolsa coletada nem precisa falar porque ela é nossa razdo de

existir. Entdo eu acho que é um auxilio, mas néo é o principal para buscar o resultado

P O Hemominas utiliza algum sistema informatizado para o gerenciamento do BSC? Qual?

E- Sim. tem um sistema chamado SA. ele € da empresa chamada Interact.

P- VVocé sabe me dizer como se deu a implantacédo desse sistema?

E- Eu ndo sei se foi concomitante com aquela consultora a do inicio, mas veio mais ou menos
desse periodo ai também. Porque é muito antigo sistema, muito antigo mesmo e ele era
subutilizado no inicio né? E ai depois veio uma grande implementacdo do sistema porque
apesar de a gente ter um sistema a gente usava muito ainda planilhas la no inicio, né?, mas ai
depois foi migrado tudo para o sistema mesmo, eu ndo me recordo ano, mas tem uns 10 anos
pelo menos se ndo me engano. E ai teve essa grande implantacdo treinamentos com todo
mundo que vai operacionalizar, depois treinamento com todo mundo que s6 visualizaria a
informacdo né?. Entdo o sistema, sim, ele o inicio de eu ndo sei como foi escolhido até
mesmo porque é de uma empresa la do Rio Grande do Sul. No inicio ela so tinha la eles
vinham para ca para implantar com a gente, agora eles até tem agora sim desde quando a
gente implantou mesmo que eu falei que é mais ou menos 10 anos que a gente implantou a
utilizacdo do sistema, ja comunidade de BH Mas o inicio Realmente eu ndo sei porque que foi

esse sistema

P- na sua opinido quais as dificuldades enfrentadas com o do sistema informatizado

E- eu acho que hoje vem mais a dificuldade individual de cada um mesmo, tem pessoas que
tém mais dificuldade de computadores e com todas as ferramentas do computador e um
sistema ele ndo é muito simples né? E vocé tem varios caminhos e passos ali que vocé tem
que fazer exatamente, apesar que a gente tem 0s manuais, mas as pessoas que trabalham com

sistema, que alimentam o sistema geralmente tém muitas atividades entdo é dificil mesmo
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tentar conciliar e o sistema tem muitas periodicidades né? Eu tenho que fazer o meu indicador
naquele periodo, eu tenho que analisar revisar 0 meu documento né? que todos os documentos
da instituicdo, também, estdo no sistema. Tenho que revisar, também, naquele periodo X,
entdo acaba sendo uma sobrecarga de trabalho. Considerando que as pessoas estdo
sobrecarregadas por si s6. Tudo que vem acontecendo, que nao € de hoje também, ndo é s6
por conta da pandemia né? a gente nunca teve uma folga no numero de pessoas que a gente
precisa, mas eu acho que vem muito disso sim do problema da questdo individual de cada
pessoa e por ndo ter tempo de realmente fazer tudo que € demandado. Entdo se vocé ndo tem
tempo de fazer tudo que vocé precisa vocé tem que trabalhar com prioridades né? entdo a
pessoa da area técnica nao tem alguém que atende um paciente que ela vai atender o paciente
e o sistema vai ficar em segundo plano. Entdo eu acho que é uma questdo um pouco nesse

sentido sabe.

P- Qual que é a importancia e beneficios da utilizacdo de um sistema informatizado na gestao

de indicadores?

E- Eu acho que € a disseminacdo da informacdo e a informacdo em tempo real. Entdo, apesar
dos indicadores, eles tém aquela periodicidade especifica ali se 0 dono lancou e alimentou
todo mundo na instituicdo tem conhecimento ali do dado que ele alimentou. E ai eu vou ler
né? ndo s6 de indicadores, porque hoje, a gente, a instituicdo utiliza o sistema para
praticamente tudo praticamente sdo estratégicos sdo indicadores, acdes e projetos, mas
também tem os documentos. Entdo se vocé precisar de um manual X para ver como vocé
executa aquela tarefa, vocé vai achar no sistema também e s6 no sistema né? e outras questdes
que é sO no sistema também, entdo é importancia hoje para a instituicdo é muito grande: a
gente ficaria muito desamparado digamos assim; se ndo tivesse o0 sistema ou se desse algum

problema que impedisse a utilizagdo do sistema.

P- Na sua opinido durante o transcorrer dos anos quais foram os beneficios que o

planejamento estratégico utilizando o BSC trouxe para o hemominas?

E- Até uma frase que eu cologuei numa apresentacdao que eu fiz recentemente: se vocé tem
um dado sem analise vocé é s6 uma pessoa com opinido, e é sé sua opinido, entdo vocé
guarda para vocé, vocé tem o numero, vocé guarda para Vocé e vocé e sua opinido ali, mas

quando vocé tem um dado e ele é exposto para todo mundo e ele é analisado ja vira algo
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muito maior né?, ja vira conhecimento da instituicdo, entdo a questdo principalmente dos
indicadores Eu acho que é o conhecimento da instituicdo € o histdrico ali tem indicador que a
gente tem no sistema ja ha seis, sete anos que ele vem sendo alimentado ali todo més Entdo
olha o historico disso olha a visdo disso olha s6 o entendimento, daquele processo. Porque
indicadores medem processos né? entdo a gente consegue apontar qual é o problema x que
impacta naquele processo e qual que é a solucdo que vai melhorar o resultado daquele
processo entdo assim o ganho. E extraordinario assim de vocé ter a visdo dos resultados e
além dos resultados a analises daquele resultado em si para todo mundo eu. Acho que é nesse

caminho e a importancia é muito grande

P- Na sua opinido quais os possiveis beneficios do planejamento estratégico utilizando o BSC

pode trazer a administragéo publica?

E- Generalizando né? porque sdo poucas instituicdes publicas que tém planejamento
estratégico. Na verdade, eu ndo conheco nenhuma que tem nesse nivel da que a instituicdo da
hemominas. Muitas vezes eles vém nos procurar para entender um pouco mais como
implantou, conhecer o sistema principalmente. Antes da pandemia sempre tinha um outro que
vinha para a gente apresentar entdo os dois t4& mais ou menos isso que eu falei né? VVocé ter
tudo ali para vocé acompanhar em tempo real os dados estratégicos operacionais técnicos os
administrativos vocé vé se vocé ta alcancando seu objetivo ou ndo que é por meio desses
resultado dessas anélises que a gente se conhecer visao entdo se vocé ndo tem nada disso vocé
ndo tem alcancando seu objetivo vocé ndo sabe se vocé ta andando no caminho da sua Vvis&o,
ndo tem base né?, é como uma instituicdo basica que ndo tem ali o seu o seu orcamento ali a
sua entrada de caixa e saida de caixa vocé ndo sabe se vocé ta bem se vocé t4 mal se seus
resultados sdo bons se sdo ruins eu acho que a visdo mesmo geral da instituicdo que permite

gue voceé pode ter esses dados sendo planejamento e tudo mais

P- Quais as maiores dificuldades que o gestor publico pode enfrentar ao implantar o

planejamento estratégico utilizando o na administracao publica ?

E- Os desafios eu acho que vem desta questdo que a gente falou 14 no inicio de se adequar ao
que é o possivel para instituicdo publica fazer e que algumas coisas da teoria basica I4 vocé
ndo vai conseguir vocé vai ter que deixar de fora ou vocé vai ter que mudar um pouquinho

para fazer realmente algo que possa ser feito né? Ndao adianta vocé colocar uma teoria que
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vocé ndo vai conseguir alcancar e ndo vai se desenrolar ali e 0 outro ponto é a questdo de que
nesse ponto também que nem tudo. Vocé consegue fazer né? entdo a teoria vocé ajusta, mas
nem sempre 0s seus objetivos também vocé vai conseguir alcancar por motivos muito
externos ao que a instituicdo consegue fazer por si sO. entdo vocé tem que alterar a teoria
depois alterar ali a sua realidade seus objetivos tendo como base o que realmente vocé
consegue fazer. Eu acho que a questdo das pessoas também é um pouquinho mais dificil de
vocé motivar de vocé explicar do que uma instituicdo privada, por que na instituicdo pablica a
gente tem a visdo do publico né? a visdo do servico prestado pela populacdo, entdo acaba
sendo uma coisa muito ali na pratica do que vocé tem que fazer isso que vocé tem que
apresentar do que seu objetivo ali dentro que se distanciou pouquinho da teoria se distanciar
as vezes dos resultados e ai fica um pouquinho mais dificil de vocé colocar na cabeca da
pessoa que apesar de ser publico a gente consegue também fazer essas questdes estratégicas
de acordo com a realidade ali que todo mundo tem que estar dentro porque sendo ndo anda

ndo faz sentido né?

Sujeito de pesquisa n° 5

P- Como se deu a implantacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC na Entéo € eu
talvez vocé ja escutou, né?

E- Essa historia nas outras entrevistas, mas a Hemominas ela tem uma um historico de busca,
né de um sistema, um modelo de sistema de gestdo de qualidade é proprio desde 1990
Hemominas. Vem com essa busca, né e preparando todos os servidores para também entrar
nessa. E comprar essa ideia 0 meio de muitos e muitos de desde 1990 ai teve entrada do 5S,
né? Foi muito falado. Acho que todas as empresas aderir e que foi muito bom, né? Inclusive é
pensando em 5S para uma area publica é até meio confuso, né? Porque é bem é bem é&rea €
bem privado. Isso € bem uma coisa é que envolve dinheiro envolve gastos, né, mas de toda a
forma vem buscando. E eu ndo lembro bem se foi 2002, ai eu tenho eu tenho todo um livro, se
eu soubesse eu tinha trazido o livro para ca, tem todo um livro que conta que tem atas antigas
sobre isso, parece que em 2002 a Hemominas contratou uma empresa. Para fazer uma
consultoria ja pensando nessa em trazer o sistema estratégico para imdveis uma coisa mais
robusta que envolveria indicadores criacdo de indicadores e naquela época, a gente ndo tinha
profissionais capacitados para implantacdo que vem de |4 pra ca vem com essa diferenca, nos

temos um setor proprio e todos os servidores que trabalham nos setores, eles sdo treinados
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para isso e foi contratado essa empresa para fazer essa Consultoria e a empresa foi
fundamental porque foi criado o primeiro. Dois Mapas estratégicos e junto com isso vieram
0s mais de mil indicadores e que ao mesmo tempo nds fomos descobrindo, né? Que é mesmo
tendo mil indicadores, a gente ndo estava a maioria ndo estava medindo nada. Entdo o
passado do tempo a gente vai amadurecendo também até saber o que ela quer mesmo medir,
entdo foi essa histdria assim do inicio e na verdade. Me parece que no inicio nem tinha um
BSC sabe foi ele veio me parece que quatro anos depois foi feito uma nova revisdo. E ai ja
uma estrutura de servidores com conhecimentos é maior sobre essa parte e que ai eles foram
introjetando varias metodologias e € o BSC, me parece que foi uma esta entdo a gente foi

muito tempo ja é passando por esse amadurecimento da Ferra.

P- Quais 0s motivos que levaram a utilizar BSC?

E- Eu acho que mais foi essa busca mesmo de ter um modelo de sistema de gestdo de
qualidade € préprio, né? E ai a entrada do BSC, ela veio com isso com essa ndo, pera ai,
vamos parar tudo porque a gente precisa medir o que ta. Inclusive na época assim pelas atas
né? Que eu ja li todas que eu entrei na Hemominas. Entdo os anos anteriores depois eu fui
passando por capacitacdo. Trabalhei junto com o setor na época de estratégias também entédo
0 gue que acontece € a ilumina sentiu a necessidade de medir o0 que a gente executava a gente
ndo conseguia ndo chegava assim a gente atendia a sociedade com um produto sempre de
qualidade sempre tivemos. Mas a gente ndo conseguia medir 0S processos e me parece
também que veio assim a necessidade do préprio governo me de uma de Hemominas provar
0s Resultados entdo € meio veio dessa forma assim nédo entdo vamos ter os indicado horas,
vamos criar as a¢des e vamos ter um Inclusive a propria compra do sistema que a gente utiliza
hoje veio a partir disso também sabe dessa de registrar 0 que a gente tem feito de monitorar
todos 0s nossos processos e medir 0s processos entdo veio assim através dessa vontade essa
busca da Hemominas de implantar um sistema robusto. Inclusive é né? Nao é néo é dificil
também n&o a gente ndo usa ferramenta nenhuma diferente do mercado, mas a gente usa € a
gente. ferramentas ao modelo de sistema Publico Entdo isso que eu acho que foi o pior assim
na verdade que antigamente e até hoje alguns 6rgaos, eles ndo pensam em medir processos em
ter um sistema de gestdo e ter um mapa estratégico, olha lapis estratégico um drgao publico
naquela época era uma coisa. Grandioso és que as pessoas ndo esperavam nunca né? Inclusive
ndo sei se nas outras entrevistas falaram € brinca-se, né? Muito 1& dentro que a Hemominas é

chamada de primo Rico. Da do estado ndo tem nada de primo rico, sabe, mas é porque a gente
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mesmo comegou a buscar, né? Essa ndo é de ser diferente, mas ter uns processos meio de
nosso processo a fim de entregar um produto 14 na ponta mais confidvel, sabe? E e essa busca
também de um selo de qualidade é bateu muito de frente com isso porque veio muitos
hospitais. Foi a época também que cresceu muito os convénios com O que a gente estava
conseguindo muitos convénios, a (nome proprio retirado) deve ter falado isso com vocé e ai a
gente tinha que provar para Deputados de provar para o proprio estado que a gente tinha bons
resultados que até ser mais atrativo para convénios para a gente investir nas nossas unidades
entdo. Veio muita parte de dessa vontade mesmo de Hemominas de medir os processos a fim
de ter um sistema de gestdo robusto atrair mais convénios e também ter para a sociedade a

gente conseguir demonstrar nossos resultados. Foi isso.

P- Quais as dificuldades enfrentadas pela Hemominas ao adaptar o BSC dentro da

administracao pablica?

E- Entdo essa € mais facil, que acontece eu sei que logo quando eu entrei na hemominas em
2008, ainda existia um comité até hoje existe um comité, mas esse comité € muito especifico,
sabe? Para tratar disso, inclusive o presidente do comité ele era de Montes Claros, ele é de
Montes Claros onde ele ndo esta mais ele é de Montes Claros. Entdo ele a gente conversava.
Muito que para mim assim a meu ver né com tudo isso que ele falava de todo o processo e dai
eu entrei. € muito a parte do préprio servidor aceitar que o BSC ele é uma ferramenta uma
funcionalidade que ele traz é clareza transparéncia de processos, porque ele mede 0s
processos, ou seja, ele também vai exigir que vocé tenha resultados, né? VVocé também saiba o
gue que seu processo. Faz para vocé até determinar algumas alguns como é que fala é? metas
entdo, quando eles colocaram assim, n6s vamos adaptar essa esta metodologia teve muitos
servidores que ndo gostaram da situacdo. Olha eu ja tenho que fazer isso ainda vou ter que
fazer isso. Aqui entdo, eles nunca olharam que o BSC ele vem para completar o que vocé faz
é o resultado do seu servico, na verdade é o ok ali de todo mundo falando assim, olha vocé ta
no caminho certo? Ah ndo agora vocé ndo teve um resultado bom. Vamos ver o que
aconteceu. Vamos fazer uma analise para a gente chegar a um meio termo de meta ou
aumentar a meta ou reduzir a meta é o resultado. E nada mais que isso ndo é um servico a
mais sO que todos pensavam a maioria na verdade pensavam assim € mais um Servigo e isso
ndo é um servico para mim ainda tem esse problema. servi¢o para mim. Eles falam muito isso
ndo é um Sabe isso ndo vai me agregar em nada. Isso ai é para qualidade certo o pessoal da

qualidade, entdo eles tiveram muitas dificuldades em relacdo, a isso é a propria é pegar
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ferramenta. Também e adaptar para o servico publico foi um problema porque é a gente
comecou a entender que a gente dividir. E na verdade a ferramenta ela nunca te fala assim 0,
vocé tem que medir isso quem dera né, mas ndo existe isso a gente tem que pegar e fazer essa
adaptacdo, entdo comegou também a o proprio setor que fazia isso de estratégias na época,
eles comecaram a criar inimeros indicadores que na verdade ndo estava medindo nada. E ai
se tornou um peso para o setor que fazia alimentacdo porgue ele realmente néo via que aquilo
a trazia nada de bom para eles ndo agregava o servigo, entdo assim nds tivemos muitos
problemas a no entendimento da ferramenta ndo é. NOs tivemos também problemas para
adaptar. Pera ai n6s um servigo publico. O que que um servico publico quer medir ou precisa
medir porque na verdade muitas analises em cima de indicadores de acdes e tudo ele ela vem
com o intuito de falar assim ndo para isso aqui a gente precisa ter € uma a gente precisa ter
dinheiro para resolver esse problema, né? Porque a gente esta conseguindo chegar no
resultado e na verdade servicos publicos ndo tem. N&o tenho dinheiro a gente ndo consegue
dinheiro assim, ai eu preciso dinheiro e tal a gente ndo consegue. Entdo, ndo €? Assim entdo
até para a gente mesmo entender a ferramenta e passar de forma mais. A palavra, mas mais
facil. Mais maleavel para os servidores foi dificil isso ele foi dificil porque assim pelo que as
pessoas falam em atas e tudo nds temos 90% das pessoas nao aceitaram ficou restrito em
apenas e praticamente s6 0 s o setor e a direcdo até alimentar os indicadores, entendeu?

Entdo isso foi bem dificil inicialmente.

P- Como deu a construcédo de indicadores? Entdo € isso que eu ja tenho falado, né?

E: Eu lembro quando eu entrei em 2008 14 é a Cintia que era responsavel pelo sistema ela
falava assim Jussara é a gente chegou a ter mais de 2000 indicadores. Entdo foi uma coisa
assim. Acho que foi um aprendizado na verdade no final das contas serviu como um
aprendizado amadurecimento gigante para toda a equipe que participou, mas a gente tinha
mais de 2 mil indicadores e é aquilo é até por ndo conhecer mesmo o pc, por isso que foi
contratado a empresa de consultoria, entendeu? E ai eles chegaram e falaram assim néo
calma, vamos. Vamos treinar todo mundo vamos ensinar ferramenta. E ai vamos distribuir as
responsabilidades que também n&o da para ficar s6 porque consertou de estratégia. Ele ndo
conhece a realidade do setor alimentando ou o setor que é responsavel pelo indicador, entdo
eles chegaram batendo pé falando assim, calma. Vamos |4, vamos ver o que que a gente pode
fazer. E ai vamos criar indicadores mais maduros indicadores mais perto no chdo com metas a
gente consegue alcancar entdo, inicialmente até as metas elas foram pensadas nesse tipo nesse

jeito assim é se eu consigo 80% Assim é se eu consigo 80% Entdo eu vou colocar 80% ou
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menos 70% que eu sei que eu vou conseguir alcangar aquela meta. Entdo nem foram criadas
metas é colocar 90 que vocé consegue chegar aquelas metas assim, ndo vamos 90 nem foram
nem foram criadas metas assim, sabe? Mas foram criados mesmo assim com entrar. Da
Consultoria nés tivemos assim diminuido de 2004 para 900 e tantos indicadores e hoje a gente
tem. E ai foi sé diminuindo os indicadores com o passar do tempo. E quando a gente entrou
mesmo com o modelo de sistema de gestdo de qualidade completo com todas as ferramentas
medindo tudo certinho documento com tudo j& pleiteando uma onda. nds construimos 0 N0sso
mapa de e através do mapa de processo foi determinado pela alta direcdo junto com o comité
de predicacdo que a gente queria ter € um todos os setores teriam que ter pelo menos um
indicador por Entéo foi isso aumentou um pouquinho mais os indicadores, mas na verdade a
gente passou até indicadores operacionais coisa que a gente ndo tinha antigamente assim tdo
bem definido sabe tinha os indicadores, mas ndo era tdo bem definido porque quando a gente
falou operacional é do setor dentro. A gente ndo tinha isso entdo quando veio nessa essa
quando a gente comecou a pleitear né buscar A ONA ai ndo e precisa ter 0 mapeamento de
processos. Ai nds comecamos a fazer isso a pensarmos indicadores operacionais setoriais ou
E ai € aumentou um pouquinho hoje, eu ndo tenho nem ideia de quantos indicadores tem, mas
a gente deve estar ali em torno de uns 800 900 indicadores, mas por causa dos indicadores
operacionais. Entdo hoje o hoje o nosso sistema. Ele é bem é transparente n6s temos o0s
indicadores operacionais e temos os indicadores estratégicos que vdo medir os indica 0s
nossos projetos estratégicos e que é bem claro para a gente e as pessoas ja reconhecem
inclusive a gente esta entrando numa etapa de avaliar todos os indicadores operacionais tudo
bem. como foi feita a harmonizacgdo dos indicadores entre a estratégia tracada e a realidade
enfrentada por cada unidade da E como eu te falei, inicialmente, a gente ndo tinha é
indicadores para ndo sei se também te falar n6s somos 24 unidades, a gente ndo tinha esses
indicadores iniciais la de tras a gente ndo os tinha desdobrados. Ah entdo assim existiu 0s
indicadores, mas os indicadores de processos sistémicos, né para estratégias estratégicos e que
sO a descer sua administracdo Central basicamente alta direcdo de estratégia que alimentava.
ele ficava solicitando os dados para os setores, né e alimentar alguns indicadores da gente ndo
tinha S10 para mim a medida que a gente foi revisando o mapa. estratégico foi sentindo a
necessidade de envolver as habilidades até porque vou te falar uma coisa e eu ai eu ja nao
tenho certeza se foi por isso, mas eu vejo que foi bem paralelo a isso eu ja estava meio quando
comegou. A querer certificacdo ONA buscar certificacdo. Acontece que a gente esbarrou num
problema porque a ONU a visdo da certificadora é que a gente ndo consegue certificar uma

unidade. A gente consegue certificar toda a rede, ou seja, a gente teria que certificar as 24. Ao
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mesmo tempo. Entdo quando a gente comegou a pensar nisso nds comegamos apensar em
varios, nos tivemos que parar e rever tudo porque nos tivemos que pegar todos 0S nossos
documentos. E ai foi que entrou muito meu setor pegar todos os documentos que eram mais
de 5 mil documentos em todas as unidades 24 unidades diminuir isso e trazer o que que coleta
aqui em Belo Horizonte a coleta acontece a mesma coisa em Manhuagu a mesma coisa em
Montes Claros, entdo a gente comecou até que reduzir é documentos para obrigar as unidades
a utilizarem os documentos sistemas que a gente tem que trabalhar com uma unidade como?
E ai veio os indicadores também sabe entdo vamos pegar 0 mapa estratégico e vamos fazer
uma Um desdobramento do mapa estratégico para as unidades ai nés fizemos um nos temos
acho que trés dias de encontro com todas as unidades, n0s sentamos discutimos cansar todo
mundo assim entdo mesmo nds discutimos indicadores as unidades, elas participaram de
discuss@es de indicadores de metas. Ah isso aqui da para fazer isso aqui ndo da para fazer isso
aqui a gente consegue fazer mais a gente ndo consegue essa meta entdo assim com todos os
gerentes administrativos técnicos e coordenadores. Entdo foi uma experiéncia maravilhosa,
nos tivemos e que a partir foi a partir. até mesmo nessa nesta necessidade de necessidade
dessa busca do hemominas de um ser de qualidade de onda porque a gente tinha que trabalhar
como uma unidade a gente ndo conseguia apenas uma unidade entdo quando a gente desdobra
os indicadores a gente envolve as unidades, né? E ao mesmo tempo, eles estdo fazendo eles
estdo participando do processo tanto de revisdo do mapa quanto de revisdo dos indicadores
hoje, eles tém é um docezinho assim, né? Um buquezinho de indicadores que cada unidade
tem e que eles mesmos fazem alimentacdo e que alguns deles vem e alimentam os indicadores
também estratégicos, entdo assim a gente conseguiu fazer isso e foi super aceito. Agora sim
agora 0 mapa estratégico ele olha o nosso lado também, eles comegaram a se enxergar dentro
do mar através dos indicadores desdobrados, entéo foi assim que a gente comegou foi dificil
assim inclusive porque € a gente junta varias cabecas pensantes, né? Um unico ambiente a
gente acaba ndo conseguindo chegar a um senso comum, mas nds conseguimos, né? E foi
excelente nds saimos de la sim com os indicadores com menos indicadores. Inclusive, mas
com indicadores assim que todas as unidades conseguiriam medir alimentar mensalmente e
foi fantastico assim experiéncia essa eu participei completamente da revisdo foi a primeira

envolvendo as.

P- Na sua opinido, os indicadores atuais mostram-se capazes de traduzir a estratégia da

Hemominas? por qué?
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E-: Sendo sincera, eu acho que os nossos indicadores estratégicos sim. Porque esses eles sdo
pensados. sdo estrategicamente é a gente tem eles tém um objetivo sabe entdo assim esse sim,
mas 0s operacionais ndo. De operacionais a gente tem que melhorar e eu te falo do meu do
meu proprio indicador. Ele ndo mede nada. Eu ndo consigo, por exemplo, através dele falar
assim, eu estou com problema e preciso de mais uma pessoa na minha equipe ndo consigo
dimensionar a equipe atraves do meu indicador, por exemplo. E que € uma que é os objetivos
de indicadores, a gente tem que trazer essa evolucdo para o setor, entdo assim a maioria nao.
A maioria dos operacionais ndo, 0s estratégicos sim estratégicos eu consigo ver que sim, mas
0s operacionais ndo e nds temos agora possivelmente vocé ndo ouviu isso em outras.
Entrevistas porque isso é o meu setor. E que nds vamos fazer nds estamos com desde a ultima
revisdao do mapa estratégico foi ano passado. NOs temos um objetivo que chama simplificar.
Processo e essas essa parte da simplificacdo exatamente do tem um projeto estratégico. Eu sé
nédo tenho ainda indicador para ele, mas a gente vai criar. E essa parte da simplificagéo, ela
ficou com o meu setor. Entdo, 0 que que é basicamente vou resumir aqui para vocé, nds
vamos pegar todos 0s mapas estratégicos aqueles que eu te falei que a gente criou |4 atras e
que a gente teve que criar indicadores ou processos. Dai foi criado. Aleatoriamente. Entdo nés
vamos pegar o mapa estratégico do setor. Vamos sentar com o setor discutir, né todo o passo
a passo deles os macroprocessos deles e vamos rever os indicadores. Entdo vai ser a
oportunidade que n6s vamos fazer essa mudanca nos ja fizemos um piloto com o setor de
compras e que eles tinham um. Entéo hoje ele ja ndo tem esse indicador mais e foi criado trés
indicadores que realmente que eles o proprio setor falou assim, @, se eu se eu tiver 0s
resultados desses trés indicadores, eu vou conseguir assim evoluir N0 meu processo
imensuravelmente foi essa palavra inclusive porque é tem eles hoje ndo conseguem medir
assim. Quantos processos de compra que eles entram que eles entram né? E quantos que
realmente vai até o fim. N&o tem essa ideia entdo nds vamos ter um. NGs vamos ter indicador
e um deles, inclusive vai conseguir a gente vai conseguir saber até Quantos processos é de
compras que foram dados? vazios ndo é que ndo teve né ninguém para fazer essa que nédo
entrou nenhuma empresa tem um nome |4, eu esqueci 0 nome entao assim a gente agora esta
discutindo isso com certeza, mas junto com 0 mapa o0 mapa de processos que nds vamos pegar
0 mapa de processo discutir os processos ver onde a gente pode simplificar o Ou se mesmo
aquele processo é daquele setor que muito 14 na Hemominas tem disso 0s processos eles estdo
eu fago uma parte de um processo que nao era para eu fazer mas eu faco porque como eu fiz a
primeira vez deu certo. Ai ficou pre ajustado a fazer ndo tem muito disso. Ai a gente também

estd trazendo isso querendo colocar 0s bois nos lugares corretos e vamos rever todos 0s
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indicadores também, nos vamos fazer os indicadores operacionais. Entdo a gente também ta
fazendo essa n0s vamos ser esse trabalho que a gente pensa, né? Que a gente imagina que até
julho de 2022, a gente vai terminar, mas atualmente sdo poucos que realmente trazem essa a
realidade do setor de serem atingidos por acho que sim na verdade o0s operacionais porque
eles ndo estdo bem definidos assim, mas s é aquilo que eu falei eles ndo trazem a realidade do
seu tempo. Entdo fica facil o meu eu te falo do é facil o meu indicador, eu tenho que é
publicar todos os documentos que chegam para mim mensalmente é dentro do prazo de trés
dias e se eu consigo. facil uma vez chegou pra gente passou pelo processo pelo fluxo de
aprovacédo chegou alta pra gente, a gente publica no Minas Gerais, depois publica no sistema
a gente consegue fazer eu te falo que a gente consegue fazer na verdade era um ate cinco dias
eu que pedi pra falar sendo eu quero trés dias porque cinco dias é até demais. Entdo, eu quero
uma meta mais € que eu consigo fazer assim consigo fazer, mas que vai ser eu vou ter que
realocar pessoas no meu setor entdo. Nao, 0s operacionais sim 0s estratégicos é que nds temos
alguns que ndo. Porque depende muito é da do retorno das unidades sdo aqueles que eu te
falei que foram desdobrados as unidades. E ai depende de a unidade fazer isso dentro do
prazo ou mesmo é fazer de forma correta. ah como é que chama a alimentagdo desses dados
internamente através de planilhas e tal eu te falo de um do exemplo de um do de
hemovigilancia. E que ele é muito complicado, mas a gente precisa dele. Inclusive, ele é
obrigatdrio que a gente apresenta, esse ndo € obrigatdrio pela vigilancia sanitaria, mas a gente
apresenta o resultado do indicador para vigilancia sanitaria e eles amam né na verdade. Aqui é
um indicador de hemovigilancia que na verdade nem ¢ a unidade é sdo os hospitais, eles tém
que reportar para a unidade quando acontece algum problema na hora da transfusdo. E ai é
muito dificil, porque as vezes a gente as unidades eles ndo os hospitais ndo devolvem para as
unidades e isso € um perigo porque as vezes acontece & no hospital uma intercorréncia com
uma doacdo uma transfusdo. E ai a Hemominas ndo fica sabendo e a gente sé vai ficar
sabendo quando o parente la entrou com processo. Entdo hoje isso ai é muito complicado
entdo os nossos indicadores de hoje estratégicos, eles sdo mais dificeis, acho que por conta de
varias e assim. € varias situacfes que acontece que a gente ndo consegue manter o dado real A
gente por conta disso, eu te dei 0 exemplo de um aqui, a gente ndo consegue até porque ela é
ele € mensal e os hospitais. Ndo devolvem essa informagdo mensalmente a unidade de ficar
ou da. E ai por conta disso a unidade ela devolve o que ela recebe entdo a gente ndo tem hoje.
Por exemplo mesmo tendo indicado o fantastico que ele é. A gente ndo tem hoje como falar
assim, OK? 12% das transfusdes feitas nos hospitais de Diamantina tiverem intercorréncia a

gente ndo consegue essa realidade. é isso 0 meu melhor a comunicacdo da Estratégia dentro
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denomina. Entdo € nos temos cartilhas foi bem legal assim as duas Ultimas revisGes que nés
tivemos do mapa foi fantastica, porque envolveu é ndo sé a direcdo das unidades. Como
também é os servidores porque nos disponibilizamos 0 mapa na nossa intranet para todo
mundo entrar com 0s objetivos separadamente. Para todo mundo ele entrar e fazer as
sugestdes melhoria, inclusive, nds tivemos uma muito boa que foi a colocar no nosso mapa
estratégico a humanizacdo que nos temos um setor de humanizacao, nos temos toda a unidade
tem seu ndcleo de humanizacdo. Mas a gente ndo tinha isso explicito em lugar nenhum e que
¢ uma realidade € a propria parte também do meio ambiente, né? Que é sustentabilidade
também entrou no mapa foi através de sugestdes entdo assim dos anos depois que eu entrei na
eu falo depois a divulgacédo ela é. Nos temos na nossa agenda que a gente recebia a agenda
todo inicio de ano, tem um mapa tem as explicacfes todas do mapa todas as salas tem todas as
unidades tem o mapa dentro de todas as salas, € nds temos isso no sistema operacional que a
gente utiliza nds temos isso na intranet e em varios diretos, a gente tem essas divulgacdes, né?
Até mesmo nas nossas 0s Nossos treinamentos. Eu quando eu inicio um treinamento do
sistema de gestdo de qualidade, eu sempre a partir do mapa. Mostrando os indicadores. Fala
um pouquinho de indicador falando um pouquinho de plano de acdo de ocorréncias de
documento. Entdo eu faco toda essa introducdo para que todos que estdo nds tivemos ha
pouco tempo no treinamento com 78 pessoas da Hemominas. E ai a gente fala entdo a gente
estd sempre falando ndo é uma coisa que fica ao pessoal hoje, ela ndo pode falar dentro de

uma mesa assim que ela ndo. Ai vai muito da pessoa também, mas ndo pode.

P-: Na sua opinido a forma que se d& a comunicacdo mostra o suficiente?

E-: Sim, eu acho que da Ultima das duas Gltimas revisdes E ai falando ai j& até como uma que
eu nao passei tdo diretamente, mas como uma servidora que recebeu essas informacoes eu
acho gue sim. ndo s6 também porque eu gosto dessa area ndo € porque que assim a gente vem
falando muito com a gente fala em todo momento e eu sempre falo muito se vocé tem que se
enxergar dentro eu acho até ia colocando uma dedo que a gente poderia melhorar um pouco
mais até para alcancar eficacia sabe é porque a Hemominas elas tratam muito e pontual as
necessidades dos setores entdo tem setor procura gente e fala assim. Ah, eu quero saber tudo
sobre o sistema de gestdo da qualidade. Beleza a gente projeta eu tento, ndo eu faco em todos
0S meus treinamentos, eu sempre faco uma ponte entre 0 mapa indicadores processos
documentos e ocorréncia. que eu acho mais facil e que é o sistema de gestdo de qualidade de

Mundo é mas ainda falta para ser eficaz mesmo, sabe a prépria onda ela usa a palavra
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eficiente a gente precisam divulgar mais, mas ndo é a propriamente a essa divulgacdo que a
gente ja faz que eu acho que é fantastico e agenda é Treinamentos e tal, mas divulgar no
sentido de que as pessoas elas se Vejam dentro do mapa sabe que o servico que elas fazem
elas alcancam aqueles objetivos que estdo ali. Talvez isso para ser eficaz mesmo. Mas 0 que a

gente tem hoje a gente tem alcancado bons resultados sim.

P-: Na sua opinido existe alguma dificuldade enfrentada para a realizagdo de uma

comunicacdo eficaz da estratégia dentro.

E- A gente vem de uns quatro anos. A gente vem conversando muito sobre melhoria. Sabe
sobre melhorar 0s nossos processos a gente vem buscando muito. I1sso quando a simplificacéo
ela entrou na ultima foi? E na dltima revisdo foi passa. Do ai nGs comeg¢amos a usar a pensar
melhor. E simplificacdo é uma palavra que ¢é a gente tem que pensar em um milhdo de coisas
que a gente pode fazer. para ajudar entdo, inclusive, eu e ai € uma iniciativa minha a gente
junto com o meu setor nods estamos transformando. O projeto simplificacdo em uma
ferramenta da qualidade até pra gente conseguir fazer isso sabe mediano aumente é se 0s
processos estdo sendo medidos corretamente se eles estdo sendo monitorados gerenciados
avaliados. E ai vem muito o BSC com isso, né? Se a gente esta conseguindo executar avaliar
rever os documentos e avaliar novamente por ai vai para cinco Entdo é eu acho que o E ai eu
to6 falando mais da minha parte que esse projeto simplificacdo que hoje ainda € um projeto.
Mas a partir de 2022 ele vai ser transformado em uma ferramenta da qualidade, ele vai trazer
essa. Ele vai tampar esse buraco. Ai que a gente que a gente ainda tem em relagdo aos
indicadores que a gente tem hoje sabe que nds vamos avaliar anualmente os Indicadores toda
vez que avaliar os mapas n6s vamos avaliar os indicadores. Junto entdo, ai n6s vamos
conseguir sabe? Mas até entdo a gente ndo tem nada. Nesse sentido mesmo de quatro anos
para c4, a gente ndo conversa muito, mas eu acho que o proprio setor de estratégias que hoje é
a (nome proprio retirado) que é a chefe 1a,né? A responsavel antes era (nome proprio
retirado), é elas ndo faziam esse trabalho de revisar indicadores de parar e falar assim. Nossa,
vamos com setor sabe ndo fazer isso diretamente e ndo fazem na verdade. Eles ndo fazem o
que eles trocam o indicador avalie o indicador porque o préprio setor perde entdo a gente
ainda ndo tinha essa ferramenta que faz. Entéo a partir da simplificagcdo E ai é o que é a minha
sugestdo. Na verdade, nem é mais uma sugestdo € uma realidade atraves da simplificacdo, nds
vamos conseguir rever anualmente todos os indicadores pelo menos os operacionais porque 0s

estratégicos eu nem falo tanto porque eles sdo avaliados bimestralmente acho que € todo de
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dois em dois meses tem a reunido, ndo sei se todo més n&o sei eu ndo lembro bem, mas eles
fazem uma reunido do planejamento estratégico. E ai eles estdo avaliando constantemente 0s
indicadores estratégicos, mas 0s operacionais nao que € o pé de fabrica, né? Entdo é isso que é
a falta que eu sinto sabe e, mas o que o setor também néo tem nem pernas para ter o setor, ele
tem trés pessoas, entdo é nds vamos através da simplificacdo, n6s vamos conseguir fazer essa
revisdo dos indicadores operacionais. Patrulha para se debater os resultados dos indicadores
que ddo com que velocidade é isso que eu estou te falando, eu ndo sei se agora estd mensal.
Eu lembro que era bimestral eu meio, mas eu ndo tenho certeza se é bimestral mais, mas tem
periodicamente tem efeito também com as unidades, entdo esses indicadores eles sdo revistos
€ 0 que eu te falo os operacionais ndo tem ta? A gente ndo tem uma reunido assim para fazer
0S operacionais, mas a maioria os estratégicos. Com certeza e pode ser que dentre esses
operacionais tem um ou outro que ele alimenta um. Entdo, ai ele entra ai no bolo, né? Era
bimestral. Mas é bimestral pelo que eu lembro agora eu ndo tenho certeza. A (nome préprio
retirado) deve ter falado isso ai com vocé. Abrange as unidades de alta direcdo. Explique sim,
abrange elas participam de todas e todas as unidades participam a alta direcdo, com certeza.
Inclusive, essa é uma é uma € uma reunido até muito elogiada pela nossa presidente porque
ela participa de todas as reunides junto com setores estratégico, né? O nucleo de estratégias e
(nome préprio retirado) participam de outro também. entdo é bem robusta reunido assim
porque mais de duas horas de reunido com as unidades o que eles gostam muito eles aproveita
esse momento inclusive para falar muito né é das necessidades deles que € assim é fantastica
reunido s passeio uma vez e na verdade eu pedi para ndo participar ndo porque eu estava
tomando muito tempo e sdo coisas diferentes eu ndo participo da avaliacdo de indicadores né
meu processo é outro entdo eu estava tomando muito tempo ali que no final eu ndo saia com
coisas para Diferente 1a do estratégia entdo participa. Sim todo mundo participa e € uma

reunido fantastica.

P: Para os funcionarios sobre os resultados dos indicadores sdo?

E: N&o acho que ndo tem € tipo assim. Acho que ndo tem. Mas € uma coisa se pensar eu nao
sei se € se a (nome praprio retirado) respondeu isso, mas acontece que fica entre eles ali assim
quem participa, né? As discussfes eu ndo sei se la nas unidades, eles tém uma obrigatoriedade
de repassar para a turma, né para os 14, mas na AVC ndo acontece assim nao s6 mesmo
quando tem alguma coisa que a gente precisa fazer uma intervencdo. Ai sim € gente, mas o

normal ndo é a gente ndo tem muita. E ai eu estou falando como um servidor, né? Assim sem
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estar participando do processo, a gente ndo tem ndo tem ndo. Nao tem esse feedback assim do
que sai la da reunido, a gente ndo tem ndo. de que forma os resultados dos indicadores aos
Entdo é o seguinte é verdade, ai n6s temos outra situacdo uma situacdo é anterior que eu falei
que € depois das reunides, né com Alta direcdo com as unidades ai tem o feedback. Essa ai eu
ja falo que sim, vou te falar porque que sim, porque os indicadores dos setores eles devem ser
discutidos com setores. Entdo ndo tem feed é assim, ndo € bem um feedback na verdade. Eles
discutem os é os dados que eles vdo alimentar entdo é na verdade é antes acontece essa
discussdo antes e tem que acontecer porque muitos indicadores é nem sdo alimentados pelo
proprio pela prépria chefia, eles demandam outra pessoa do setor. Entdo essa pessoa ela que
fica com a responsabilidade de discutir os resultados ali e ela vai fazer a parte operacional de
alimentar o sistema isso acontece dessa forma entdo acontece antes o que eu acho até que
melhor porque o feedback. Alimentacdo porque depois que aconteceu um problema eu ai eu
vou |4 e tem um feedback, vou dar esse feedback para minha turma e na verdade o0s
indicadores e operacionais e 0s estratégicos acontece muito dessa forma acontece o antes a
discusséo. E eu acredito nisso, porque eu fago isso com minha turma e a gente eu conheco

varios setores que fazem isso.

P-: Os resultados alcancados pelos funcionarios em relacdo aos indicadores possuem alguns

reflexos dentro da carreira ou pagamento?

E- N&o tem a Unica o Unico que tem e que também seja vocé ja deve estar sabendo que é o
indicador de que a gente tem Impacto a Seplag que € o indicador que a gente indica se a gente
alcancou a meta de cliente de pacientes e doadores o atendimento né? Satisfacdo e que gera a
nossa 0 nosso percentual de como € que € 0 nome. e a gente recebe o vale alimentacdo, mas
ndo é alimentacdo ajuda de Custo. Entdo esse so € esses ai influenciou, mas ndo € o de uma
pessoa sO é esse indicador, ele € de todos das unidades € um é a satisfacdo do paciente e do
candidato a doacdo. Doador no final entdo esses ai influenciam, mas ndo é uma pessoa se ndo
é 0 meu esforco pessoal fazendo isso, mas € o esforco do meu junto com a minha. Equipe

entdo é&?

P-: Na sua opinido o status de um dos indicadores possuirem reflexos na carreira 0 pagamento

dos funcionarios que os resultados sejam perseguidos?
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E- Sim, sim, o que esse indicador por exemplo, né? Que é o é o Unico que eu conhego que da
um impacto gigante que por exemplo se a gente ndo alcancar a meta pactuada por Seplag € o
nosso 0 nosso valor de da ajuda de custo, eu é consideravelmente. Entdo e sim, eu acho que as
pessoas elas se dedicam sim a esses indicadores nas unidades. O que € nada ser a gente ndo
tem esse indicador que a gente atende nem doador, né? Mas nas unidades sim eu vejo que eles
se comprometem mais. Para menino utiliza um sistema informatizado para o gerenciamento
do BSC. E ai a gente estd com ele, ja tem mais de 14 anos que a gente utiliza esse sistema
esse mesmo sistema. A gente tem muitas brigas, né? Hoje de manha estava brigando com ele,
mas é um sistema Fantastico eu vendo sistema qualquer hora que ele € muito bom mesmo ele
e ele faz todo e ndo sobe ele faz documentos, ele faz de pesquisa de satisfacdo interna vai
comecar a fazer das auditorias internas externas que a gente faz também nas agéncias e
assisténcias de todos os documentos de todas as ocorréncias sistema completo assim e a gente
consegue ter um Unico ambiente ter toda essa por isso que eu falo eu comeco a treinar através
do mapa de processos, porque através do mapa de processo eu consigo mostrar todo esse. E
como nossa protecdo psiquica e passa por todas essas ferramentas dentro de um Unico

sistema. Eu sempre faco essa concordancia.

P- Como se deu a implantagéo do sistema?

E- Foi suado, viu? Foi suado, mas foi assim uma experiéncia muito boa que nés tivemos de
que foi em 2013, que igual eu te falei que a gente tinha o sistema ha muitos anos, mas era
utilizado apenas pela equipe de estratégia. ai em 2012/2013 é no6s fizemos esse
desdobramento dos indicadores. E ai todas as unidades, né? Eles comecaram a utilizar o
sistema com a entrada da performance que é o nome do moédulo lado do sistema, entdo a gente
ir junto e em 2013. NOs entramos também com a toda a parte de documentos e ocorréncias. E
ai nos fizemos uma loucura assim tipo aqui em Belo Horizonte. Montamos duas salas de
Treinamentos e o pessoal das unidades eles vinham para c4, a gente treinava o pessoal. E se 0
dia inteiro eles estavam dentro de sala de Treinamento. E a gente e nosso irmdo Souza as
unidades dessa forma depois disso. Ndos temos dois encontros da qualidade que também nos
voltamos a treinar o sistema, mas assim aumente a nossa equipe é nés treinamos todos das
unidades cerca de 2000 usudrios no sistema para trabalhar com todos os moédulos, né? Entdo
foi doloroso assim porque a gente ficava era o dia inteiro em pé, mas foi hoje o0 povo o povo
ja deslancha pesado de reclamar muito, né? Porque eles ainda conseguem. E eu falo consegue

porque eles querem né é aqui também se a pessoa nao quer € participar de um processo vai
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sempre colocar no outro entdo ainda a gente existe aquelas pessoas que falam assim. Ah, o
sistema € ruim. O sistema é devagar. O sistema é aqui, mas ndo é. Verdade que a gente sabe
de amor, mas é porque a propria pessoa ja tem resisténcia, entdo nés trabalhamos muito com
isso também, trabalho muito com essa parte de resisténcia, mas hoje pra gente, a gente ja trata
isso focal, ja a pessoa que faz isso, entdo vamos treinar um treinar. Vamos treinar e ai
treinamentos continuos no sistema a gente faz € esse trés que aconteceu agora que foram 78

pessoas em uma Unica sala. Foi s6 sobre o.

P: Na sua opinido, qual a importancia e beneficios da utilizacdo de um sistema informatizado

na gestdo de indicadores?

E-Completo ndo tem hoje. Sinceramente eu ndo consigo hoje ver uma empresa que faz talvez
vocé conhece, mas eu nem eu conhego mais hoje empresa que faz o gerenciamento manual é
impossivel. é impossivel é utilizacdo de muitas planilhas utilizacdo de outros recursos que nao
sei eu sinceramente ndo consigo ver para mim € essencial ter um sistema para fazer esse

monitoramento esse controle é essencial eu ndo consigo ver de outra forma.

P- Quiais as dificuldades enfrentadas pelo mundo do sistema informatizado?

E- Maior dificuldade é essa que eu te falei sdo as pessoas que realmente é ndo querem utilizar
o sistema. Acho que o sistema é mais uma coisa mais um servico deles. Eles ndo conseguem
ver 0 sistema como parte da rotina, sabe e isso ai para mim é o Unico problema que os outros
ah, da um errinho aqui outras linhas ali de sistema a gente resolve, mas a parte da pessoa
querer fazer e ela realmente. E Pior, né? Além de ndo querer fazer ainda fala em reunides. Ah,
essa parte ai € muito dificil de fazer alimentar indicador € muito dificil, a gente tem que
alimentaram indicador depois de fazer andlise critica do indicado. Eles falam muito isso, eles
colocam muitas barreiras para isso entdo a gente ainda tem esse tipo de pessoa para mim é o
pior na implantagdo de um sistema de gestdo. Como também aconteceu com 0s outros
sistemas que eles implantaram Nemo Minas e que pessoa prefere falar eu ndo gosto desse
sistema do que pegar e fazer ja que faz parte do servigo. Dela € dificil, mas que eu posso
fazer. A gente recebe nessa. Auditores de fora do Brasil porque uma certificagdo que a gente
tem a bebé. Ela é profissional também muitos e muitos auditores de fora e em um setor né que
€ um setor também critico dentro da Hemominas. Eles foram avaliados e eles falaram assim.

Ah, é a gente ndo lanca esses dados no sistema. A gente tem que um caderno e tal ai a editora
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perguntou, mas se vocé tem o sistema. Por que que vocé tem caderno que é mais facil ainda
de erro, ai ela falou assim. Ah, porque o sistema é muito dificil. SO que essa pessoa nunca
pegou o sistema para fazer nada. Nem era ela ndo é ela que revisa a documentacdo ela. Agora
indicado hoje ndo é ela que que conclui acdes, ndo €? Ela entdo ela reclamou de uma coisa
que ela ndo faz. E ai o auditor virou e falou assim, ué, mas se nao td bom pra vocé porque que
ndo nunca foi levado isso e em reunides, né discussdo em reunides e tal. Ah porque ndo vai
mudar. Ai ela foi falou assim. Ah, entdo vocé tem que pegar e lancar no sistema isso tivesse
uma ndo conformidade pra vocés. Se ndo tem como mudar é aquele sistema. Fazer o qué
gente? é melhor vocé aprender e fazer da forma correta né que aquele vocé vai fazer uma vez
por més ou indicadores de seis meses tem indicadores anuais s0 fazer uma vez por ano e a
pessoa ainda reclama ¢ dificil é complicar a nossa equipe muito. vocé falou na sua opinido
durante a transcorrer dos anos, quais foram os beneficios que o planejamento estratégico
utilizando ou BSC trouxe para Ha muitos milhares, eu acho que ele foi fundamental |4 atras
quando a gente comecou a implantar pra gente ter até essa percepcdo das nossas atividades,
sabe de que tudo que a gente faz gera um resultado e esse resultado pode trazer indmeros
beneficios para o setor beneficios que eu falo assim, ndo € nao é relacdo dinheiro ndo, porque
isso eu falei a gente ndo recebe se a gente consegue Alcan. 100% todo més e nao recebe nada
além disso, a gente ndo tem uma um dinheirinho a mais com isso me falasse, mas ¢ um € o
que a gente ganha é que a gente tem nossos processos medidos periodicamente ou seja dentro
daquilo ali eu consigo melhorar a minha equipe eu consigo dimensionar minha equipe Eu
Consigo provar para alta direcdo, eu preciso de mais pessoas é 0 que muita gente esta usando
agora que a gente entra numa fase de rever o dimensionamento aqui e as pessoas véo falar
meu ndo td conseguindo. porque 0s meus indicadores alcangcamos indicadores porque eu ndo
tenho quem tem os indicadores bons né é a A maioria ndo é ndo, mas assim é mas isso ai
também tem uma visdo que todo mundo trabalha como unidade que as vezes 0s meus
resultados as vezes ou na maioria das vezes 0s meus resultados estdo bons porque 0s outros
setores ali que eu dependo deles, eles também sdo Com resultados bons. Entdo vem trazendo.
é outro Visdo na verdade é uma visao mais direcionada ndo é um achismo Ah eu acho que é
assim isso ai é fundamental e quando a gente discute muito indicadores ah vocé pode
melhorar nessa parte a gente pode daqui a gente pode diminuir o tempo que vocé gasta Ah
mas eu ndo consigo Entdo vamos colocar um indicador vamos medir um indicador um més
aqui vamos ver se voceé esta realmente se vocé ndo esta perdendo tempo se vocé esta perdendo
tempo se vocé esta ganhando A gente consegue ainda fazer isso sabe provar para o setor

provar para as pessoas que eles podem evoluir internamente tanto quanto como setor como
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parte de uma rede sé coisas boas. Eu né? Eu estou puxando saco do BSC ndo, mas eu vejo
assim que s trouxe assim beneficios fantasticos para mim ao mesmo tempo expde muito 0s
setores e isso para algumas pessoas € ruim. Eu ndo vejo isso com um coisa ruim, mas a
exposicdo no sentido de que o setor estd naquela Mesmice Ali ha tanto tempo porque néo
porque ndo ser mais audacioso, sabe? Porque entdo eu acho que agora também. a gente
fazendo essa implantacdo dos dados da significacdo como ferramenta nds vamos conseguir ter
e responder, talvez essas suas perguntas ano que vem em 2022, a gente vai conseguir
responder € com mais veracidade assim no sentido de falar assim e agora nos temos
resultados que os setores eles estdo utilizando os indicadores para isso. Mas € para isso que

que existe? sim trazer essa transparéncia para todos 0s processos é assim.

P- Com base na sua Quais 0s possiveis beneficios que o no BSC pode trazer para a

planejamento estratégico utilizando administracdo publica?

E-Para mim para mim a principal € a transparéncia que a gente nao vé isso. E é eu falo isso
assim é com muito pesar porque a Hemominas E ai ndo sé por amar mesmo porque o lugar de
trabalho eu amo o que eu. Faco, mas assim é a Hemominas € muito transparente. Entdo hoje a
gente consegue através do nosso mapa estratégico através dos nossos indicadores. A gente
consegue controlar a Hemominas ndo consegue nem mil bolsas no mesmo conseguimos. Sim,
nos temos indicadores que fazem a medida disso a gente nés somos transparente para o
servico publico em geral e eu acho que ai vem a dificuldade de muitos. de plantar € um
sistema de gestdo sistema de gestdo de qualidade um mapa de processo é por isso € porque 0S
dirigentes é ndo estdo preparados para exposicao que traz essa ferramenta e as vezes € aquilo
que eu te falei a exposicdo, ela é um mal. Em algumas situa¢es sim, mas ndo nessa entdo pra
mim o maior ganho que tem para administracdo publica ¢é a transparéncia que vocé consegue
provar em resultados com indicadores como medic¢éo de processos com agdes eficaz quando
ndo € ndo é alcancado metas sabe com andlises criticas € bem feitas em cima daquilo, ai a
gente consegue provar é a transparéncia do que a gente faz é a transparéncia que tudo que a
gente faz a gente fazem para a sociedade. Sabe no sentido de melhorar o nosso produto na
ponta ndo o produto em si, né? O sangue ele ndo é avaliado qualidade, mas o produto a
qualidade dos nossos processos na ponta, com certeza. Vocé vai chegar depois essa entrevista
toda com todo mundo vai chegar no hospital e quando vocé vé uma bolsa de sangue la com
selo da Hemominas. VVocé vai falar sim, pode confia. Porque nos temos nés medimos nossos

processos, nos temos sempre de qualidade nos nossos processos, entdo é isso que traz sabe?
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Eu acho que é a transparéncia para mim € a principal o ganho da entrada da sua experiéncia,
quais os quais as maiores dificuldades do gestor publico podem enfrentar ao implantar o
planejamento estratégico utilizando essa cena de ilustracdo publica. Exatamente isso ele tem
que estar preparado para exposicdo. Digita preparado para perguntas preparados caso tenha
alguma coisa alguma algum resultado ele tem que estar preparado ali para poder responder
aquilo ou seja em paz 14 em cima de andlises criticas dos analistas o significado hoje a
doutora Julia da uma entrevista ela fala de indicadores ela fala das da analise critica de porque
uma outra coisa que deixa bem claro com a entrada do PSI dentro do sistema operacional é
que todos os servidores tem acesso Todos qualquer um qualguer um mesmo aqueles que nao
tém indicadores para alimentos eles conseguem entrar no indicadores consegue ver as analises
sistema eles conseguem ver o criticas, entdo € exatamente para muito eu vejo isso com uma
coisa boa, mas para muitos isso ndo vai ser uma boa porque vai expor o seu trabalho é expor o
seu servico eu expulso o resultado dois pontos da equipe em muitos casos, entendeu? Vai
falar assim. Que que vocés estdo fazendo ai nada? Entdo esse eu acho né? Isso ai € na minha
igual vocé perguntou na minha experiéncia na minha experiéncia. Essa é a pior né tanto a
pergunta anterior como para mim a transferéncia € o que vem. Assim que traz melhor, né? O
DF. Também nessa pergunta sua agora € o que € pior para os dirigentes, né? Por causa dessa
exposicao, que trata essa transparéncia que tem que ter de processos também de dados ndo
maquiar dados que alimentados. é a maioria escolhe ndo fazer o uso disso acredito eu né eu
acabei de conhecimento que eu tenho. Foi 6timo ampliou assim no que ela tem entdo tinha
porque é porque eu te falei assim, eu amo o que eu faco a Maria se tivesse se tivesse até em
outras empresas sabe a Maria de toda a forma eu gosto do que eu fago do que eu faco, eu amo
e dentro da Hemominas ainda. Traz essa. Essa alegria de trabalhar porque a gente tem uma
alta direcdo que compra as ideias e participam das reuniées do planejamento estratégico sabe
a gente conversa com eles. Indicadora a mente a gente conversa com eles € legal isso que a
gente fala assim um indicador tal da cinta assim entdo € legal é legal. Quando todo mundo
compra a ideia e a Hemominas néo € todo mundo, mas nds temos a alta direcdo com a gente.
Entdo isso ja d& assim uma forca gigante o processo o BSC, ele é uma ferramenta que eu ja eu
conheco em outras e eu conheco dentro da mineira, quando eu trabalhei 14 eu conhecgo dentro
da Cemig, é eu fiz um projeto 1a dentro da Cemig, entdo, eles também tinham desce la e tem
né? Até hoje, mas assim a visdo é sempre a mesma é sempre para fazer isso sabe melhorar o
processo e isso € muito gostoso quando Ele funciona e dentro da Hemominas vai ficar bem
legal ano que vem em julho do ano que vem. Se vocé quiser fazer essa entrevista novamente,

eu vou trazer coisas novas pra vocé, mas relacionar ai ja pegando BSC. Talvez vocé ainda nao
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tinha tido essa visdo e vinculando a processos a qualidade o sistema de gestdo de qualidade
que € o que eu trabalho que é a minha area a parte de processo entdo pegar o décimo utilizar o
BSC dentro de processo se assim muito focado é indicado, mas a metodologia dele dentro da

parte de processos bem legal estd muito bom. Ai sim ano que vocé quiser fazer uma entrevista
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Estudo de caso da fundacdo Hemominas: O planejamento estratégico utilizando o BSC
aplicado na administragdo publica

Pesquisador: MARIELA MOREIRA DO VALE RIBEIRO PAIVA

Area Tematica:

Verséo: 3

CAAE: 30584320.1.0000.5142

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS - UNIFAL-MG Patrocinador Principal:

Financiamento Proprio
DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 4.143.445

Apresentacdo do Projeto:

Trata-se de uma dissertacdo de mestrado, que visa descrever a implantacdo e manutencéo do planejamento
estratégico utilizando a ferramenta BSC na gestdo publica. Para tanto pretende-se realizar um estudo de
caso da Fundacdo Hemominas que utiliza o planejamento ha 14 anos. Utilizara o método de estudo de caso
qgue prevé a triangulacdo de técnicas sendo eleitas as seguintes: investigagdo documental, entrevistas e
aplicacdo de questiondrio quantitativo. A investigagdo documental refere-se a andlise dos indicadores
estratégicos com base no BSC, utilizado pelo Planejamento Estratégico 2016-2020, constante no banco de
dados da Fundagdo Hemominas. A andlise dos dados referente aos indicadores se dara através da
estatistica descritiva e possui o intuito de verificar se a Fundacao Hemominas conseguiu alcangar as metas
tracadas. Pretende-se aplicar entrevista semi-estruturada , composta por 23 questfes, utilizando a
amostragem néo probalistica, por acessibilidade ou por conveniéncia, com os funcionarios da administracao
central que se encontrem diretamente envolvidos com a implantacdo e acompanhamento do planejamento
estratégico, através do Skype ou whatsapp. A entrevista objetiva compreender a trajetdria da implantagao do
planejamento estratégico utilizando o Balanced Scoc&WBSC) na Fundacdo Hemominas, as adaptacdes

que forgPJ gég éAab%o IEEB)EehAT_abEe a experiéncia atual dos gestores em trabalhar com o

planeja

Os dados colhidos com’a !'ﬂf(ggws entrevistas serdo a\ﬁlg sog a técnica da analise de
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conteldo. Por fim, pretende-se aplicar questionério junto aos funcionérios das demais unidades da
Fundacao, O questionario € para autopreenchimento, composto por 33 (tinta e trés questfes) baseadas na
escala Likert. Utilizara a amostragem nao probalistica, por acessibilidade ou conveniéncia. O questionario
sera confeccionado na

plataforma Google Forms e enviado para o e-mail dos participantes da pesquisa, Os dados colhidos seréo
analisados através da estatistica descritiva. A aplicacao do questionario possui a intencao de verificar a visao
dos demais funcionérios da Fundagdo Hemominas acerca do planejamento estratégico.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo geral: Se refere a descrever o processo de implantacdo e manutencdo do planejamento estratégico
baseado no Balanced Scorecard (BSC) na Gestédo Publica.

Quanto aos objetivos especificos:

a) Descrever as atividades da alta geréncia de uma organizacgéo publica, Fundagdo Hemominas,
relacionadas a implantacédo e a manutencéo do planejamento estratégico baseado no BSC;

b) Descrever as acdes organizacionais desenvolvidas junto aos colaboradores para a implantacdo e
manutenc¢do do planejamento estratégico baseado no BSC;

c) Descrever, a partir da analise dos indicadores de resultados do BSC, se 0s objetivos estratégicos
tracados no planejamento estratégico referente a 2016-2020 estdo sendo alcan¢ados.

d) Analisar as vantagens e desafios da manutencdo do BSC como ferramenta de apoio a implementacgéo e
controle das diretrizes estratégicas em organizagdes publicas.

Relator:

Os objetivos séo:

a. claros e bem definidos;

b. coerentes com a propositura geral do projeto e exequiveis.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Os riscos referenciados para os participantes da pesquisa sdo minimos a saber: quebra do sigilo involuntaria
e nao intencional, tomar o tempo do participante da pesquisa ao responder o questionario/entrevista,
responder questdes sensiveis ligadas ao trabalho, cansa¢o ou aborrecimento ao responder os
guestionamentos e, por fim, alteracdo de visdo do ambiente de trabalho, sua estruturagédo, remuneracao,
satisfacdo profissional, etc.

Para minimizar os riscos acima descritos pretende-se: prever no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido a previsédo de clausula de indenizacao, possibilitar ao participante da pesquisa que
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realize a entrevista/questionario em horario mais confortavel; elaborar questdes focadas no planejamento
estratégico e Balanced Scorecard evitando que as mesmas refiram diretamente a questées trabalhistas,
elaborar questionario mais interativo e limitando a questdes que realmente contribuam para a pesquisa
desenvolvida

e utilizar as ferramentas tecnolédgicas para reduzir tempo gasto pelo participante da pesquisa, adequacéo de
horério e interatividade. Refere também que aos participantes serd garantido o seu anonimato, bem como o
sigilo das informacdes que ficardo sob a responsabilidade da pesquisadora. Durante a aplicagcédo do
guestionario ou entrevista, sera assegurado ao participante fazer todas as perguntas que julgar necessarias
para o esclarecimento de dividas, sendo que podera deixar de participar do estudo a qualquer momento, se
assim o desejar, sem qualquer penalizacédo ou prejuizo a sua pessoa.

Beneficios:

Quanto aos beneficios, ndo se verificou qualquer beneficio direto ao participante.

Entretanto, a colaboragdo na pesquisa contribuird para melhor entendimento e aplicagéo do planejamento
estratégico utilizando o BSC dentro da Fundagdo Hemominas, bem como na administragéo publica
considerada como um todo.

Andlise CEP:

a) Retrata os riscos minimos que se refere a possibilidade de quebra de sigilo involuntaria e nao intencional,
tempo gasto para responder o instrumento, cansaco, e alteragdo na visdo do trabalho apos o estudo. Refere
varias acdes para minimizar o risco como previsdo da clausula de indenizacédo no TCLE, a participacdo da
pesquisa em horario confortavel para o participante, as questdes a serem respondidas serdo interativas e
focada no objeto do estudo evitando que as mesmas refiram diretamente a questdes trabalhistas. Garantira o
anonimato e o sigilo das informacdes. O participante também podera fazer todas as perguntas que julgar
necessarias para o esclarecimento de davidas, podera deixar de participar do estudo a qualquer momento.
b)Quanto ao beneficio para o participante no projeto refere que ndo existente. O que € retratado essa
informagéo claramente do TCLE, o que é previsto pela Resolugdo CNS N° 466 de 2012. Todas as
informagdes referente ao riscos e beneficios descritos no TCLE estdo numa linguagem clara e acessivel aos
participantes da pesquisa.
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Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

a. Metodologia da pesquisa - adequada aos objetivos do projeto, refere-se uma pesquisa qualitativa,
descritiva-exploratéria, do tipo estudo de caso Unico. Adotou-se a abordagem quantitativa com a técnica da
estatistica descritiva, e também a qualitativa com andlise de conteddo. Para a entrevista utilizara um
instrumento com 23 questdes abertas, e um questionario com 33 questdes do tipo Likert (Discordo totalmente
e concordo totalmente), ambos inseridos na plataforma, e para a investigacdo documental no banco
Hemominas a coleta refere aos indicadores de planejamento estratégico. Quanto a coleta de dados a
entrevista sera conduzida com os funcionarios da administra¢é@o central em Belo

Horizonte por meio do Skype ou WhatsApp. Em relacdo ao questionério sera elaborado em modo eletrdnico
utilizando a plataforma Google Forms, e posteriormente envia-lo para o e-mail de cada participante, e o
mesmo sera conduzido com os funcionarios da Rede Hemominas através da amostragem nao probabilistica
por acessibilidade ou conveniéncia. Em relacdo as questdes éticas o projeto refere que respeitara todas as
exigéncias contidas na Resolucdo N° 466, de 12 de dezembro de 2012 e pela Resolucdo N° 510, de 07 de
abril de 2016, e relata apenas no projeto que os participantes irdo receber o TCLE junto com um convite por
e-mail dos funcionarios selecionados como participantes da pesquisa

devidamente assinado pela pesquisadora, sendo que o TCLE devera ser devolvido, por meio eletrénico,
devidamente assinado pelo participante a pesquisadora, ficando, assim, uma via com o participante e outra
com a pesquisadora.

b. Referencial teérico da pesquisa - Esta em consonancia aos objetivos propostos e com a metodologia
proposta;

c. Em relagdo ao TCLE foi anexado duas versfes, uma entrevista e a outra 0 questionario. Foram inserida
as duas versdo uma vez que os participantes serdo diferentes, a entrevista sera realizada apenas com os
funcionérios da administracao central do Hemominas de Belo Horizonte e enquanto o questionario para o0s
funcionarios que exercem atividade laboral na rede Hemoninas.

d. TCUD: foi inserido, uma vez a pesquisa envolve investigacdo documental através da coleta de dados
junto a Hemominas.

e. Cronograma de pesquisa. O cronograma esta presente iniciando a coleta em agosto de 2020, a qual sera
via online, e 0 mesmo descreve inicio e termino de cada fase.

Consideracdes sobre os Termos de apresentagédo obrigatoéria:
a.Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) - presente e adequado. b. Termo de Assentimento
(TA) - ndo se aplica;
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o

Termo de Compromisso para Utilizacdo de Dados e Prontuarios (TCUD) - Presente e adequado;
Termo de Anuéncia Institucional (TAl) - presente e adequado;

Projeto de pesquisa completo e detalhado - presente e adequado

c
d
e
f. Folha de rosto - presente e adequada;
g
h

Folha de rosto - presente e adequada;

i. Cadastro de pesquisa ho Hemominas - presente e adequado;

Recomendacdes:
N&o se aplica

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Aprovado

Consideracdes Finais a critério do CEP:

Ap6s andlise, a Coordenagéo do CEP emite parecer ad referendum.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagéo
Informacdes Basicas [PB_INFORMACOES BASICAS DO P | 02/07/2020 Aceito
do Projeto ROJETO 1536270.pdf 11:01:32
Parecer Anterior parecerunifal2.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito

10:54:32 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Parecer Anterior parecerunifall.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
10:54:15 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Projeto Detalhado /  |projetohemominas.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 10:53:18 |DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
TCLE / Termos de  tcud.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 10:52:08 |DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
Projeto Detalhado /  |projetounifal.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 10:51:51 |DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
TCLE / Termos de (tcleentrevistamodificado.pdf 03/06/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 16:27:52 |DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
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Declaracéo de Cadastrodepesquisahemominas.pdf 03/06/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Instituicéo e 16:21:21 DO VALE RIBEIRO
Infraestrutura PAIVA
TCLE / Termos de  [tclequestionariomodificado.pdf 03/06/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 16:17:08 |DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
Folha de Rosto folhaderostoassinada. pdf 03/06/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
16:02:14 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissoelisabete.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:32:33 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissomarielaemariaregin | 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
a.pdf 19:32:13 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissocolaboradorextern | 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
omariaregina.pdf 19:31:55 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissocolaboradorextern | 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
omariela.pdf 19:31:21 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros questionario.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:29:49 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros entrevista.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:29:05 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Parecer Anterior parecercepunifal.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:10:00 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA

Situacdo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Nao

ALFENAS, 08 de Julho de 2020

Assinado por:
CARLA HELENA FERNANDES
(Coordenador(a))

Endereco: Rua Gabriel Monteiro da Silva, 700
Bairro: centro

UF: MG Municipio: ALFENAS
Telefone: (35)3701-9153 Fax: (35)3701-9153

CEP: 37.130-001

E-mail: comite.etica@unifal-mg.edu.br

Pagina 06 de 06


mailto:comite.etica@unifal-mg.edu.br

179

2 }if‘%! FUNDACAO HEMOMINAS-MG Q@"zﬂw e

FUNDAGAQ
HEMOMINAS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituicdo Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
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DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 4.621.118

Apresentacao do Projeto:

“As informagdes elencadas nos campos “Apresentacdo do projeto”, “Objetivo da pesquisa” e “Avaliagdo de
riscos e beneficios” foram retiradas do arquivo Informagbes Basicas do  Projeto
(PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_PROJETO_1591805(1) de 17/03/2021) e ou do Projeto Detalhado
(projetohemominas2 de 17/03/2021).

RESUMO: O movimento politico e intelectual conhecido New Public Managment transformou a gestéo
publica. O referido movimento pregava o alcance da eficacia e eficiéncia dos servigos publicos através da
aplicagdo de técnicas advindas da administracdo de empresa, tal forma de gestéo ficou conhecida como a
gestao publica gerencialista. No Brasil, através do governo de Fernando Henirque Cardoso, em meados da
década de 90, a gestdo gerencialista ganha destaque no setor publico, sendo, inclusive, até a presente data
aplicada em Estados, Municipios e na prépria Unido. Dentre as técnicas retirada da esfera privada aplicadas
no ambito publico, destaca-se o Planejamento estratégico com base do Balanced Socrecard (BSC).
Entretanto, a aplicacdo do Planejamento Estratégico com base no BSC depende de uma grande adaptacao
para o setor publico. Assim, o presente estudo visa descrever a implantacdo e manutencao do planejamento
estratégico utilizando a ferramenta BSC na gestdo publica. Para tanto pretende-se realizar um estudo de
caso da Fundagdo Hemominas que utiliza o planejamento ha 14 anos, realizando o levantamento de dados
referente ao planejamento estratégico atual, aplicacdo de entrevista com a alta geréncia e aplicacdo de
guestionarios com as demais unidades. Acredita-se que os resultados
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alcancados poderdo servir aos gestores publicos a melhor aplicacdo e adaptacdo da técnica do
planejamento estratégico utilizando o BSC, além de expor as vantagens e desvantagens da aplicagao de tal
técnica dentro da administragdo publica.

HIPOTESE: O planejamento estratégico por meio do Balanced Scorecard (BSC), embora tenha sido
desenvolvido para atender demandas do setor privado, pode ser aplicado com sucesso na gestdo publica
aumentando a efetividade organizacional.

METODOLOGIA: Trata-se de pesquisa do tipo descritiva-exploratéria, uma vez que visa descrever o
processo de implantacdo e manutencdo do planejamento estratégico baseado no Balanced Socrecard (BSC)
na gestdo publica. Adotou-se para a realizacdo da pesquisa a conjugacdo da abordagem qualitativa e
guantitativa. Quanto ao método optou-se pela adocao do estudo de caso Unico, haja vista a necessidade de
maior exploracdo do tema dentro do caso concreto. No que concerne a escolha da instituicdo para a
realizacdo do estudo de caso propde-se pesquisar a Fundacdo Hemominas, por ser integrante da
administragcdo publica, haja vista que se encontra ligada a Secretaria de Salude de Minas Gerais, somado ao
fato que a referida Fundagéo implantou o planejamento estratégico, utilizando a ferramenta BSC, em 2005
possuindo, portanto, um know-how de 14 anos com tal forma de planejamento. Assim sendo, tendo em vista
que o método de estudo de caso prevé que para seu correto desenvolvimento deve haver a triangulacdo de
técnicas de pesquisa, para o presente estudo, foram eleitas: investigagdo documental, entrevistas e
aplicacdo de questionario quantitativo. Pretende-se através da investigacdo documental, levantar junto a
Fundacdo Hemominas, em seu banco de dados, os indicadores construidos com base no balanced
socrecard (BSC) para o Planejamento Estratégico 2016-2020, com o intuito de verificar se as estratégias
tracadas e quantificadas pelos indicadores foram alcancadas e devidamente tracadas. Mantendo a
triangulacédo de técnicas no estudo de caso propde-se a realizagdo de entrevista semi-estruturada, cujo
roteiro possui 23 (vinte e trés) perguntas, visando compreender a trajetéria da implantacdo do planejamento
estratégico utilizando o Balanced Scorecard (BSC) na Fundacdo Hemominas, as adaptacGes que foram
necessarias durante o transcorrer dos anos e experiéncia atual dos gestores em trabalhar com o
planejamento estratégico. A amostragem eleita para a aplicacdo da entrevista semi-estruturada foi a
amostragem néo probabilistica por acessibilidade ou por conveniéncia. Pretende-se aplicar a entrevista por
meio do skype ou whatsapp de forma a reduzir os custos, realiza-la em momento mais apropriado ao
participante da pesquisa, maior facilidade de transcricdo da entrevista e maior celeridade na coleta de dados
(GIL, 2008).Por fim, pretende-se realizar aplicacdo de questionario junto aos funcionarios ligados a gestéo do
planejamento estratégico nas demais unidades da Hemominas que se encontram
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espalhadas pelo estado de Minas Gerais. O questionario € estruturado para autopreenchimento, composto
por 33 (trinta e trés questdes) que visam levantar a percepgdo dos funcionarios dentro de toda a rede da
Hemominas sobre a aplicacdo do planejamento estratégico utilizando o BSC, baseadas na escala Likert.A
amostragem a ser utilizada para o questionario sera a amostragem nao-probalistica por acessibilidade ou
conveniéncia, uma vez que se pretende aplica-lo com os funcionarios das unidades da Hemominas que
possuam maior afinidade com a gestdo do planejamento estratégico utilizando o balanced scorecard. Apds
levantamento junto a fundacdo Hemominas dos responsaveis pelo planejamento estratégico nas unidades
espalhadas pelo estado. Pretende-se confeccionar o questionario em modo eletrdnico utilizando a plataforma
Google Forms, visando a reducédo do cansaco ao responder as questdes, bem como do tempo despendido
pelo participante da pesquisa, e posteriormente envia-lo para o e-mail de cada participante da pesquisa.
CRITERIOS DE INCLUSAO: Os critérios de inclusdo para a aplicacdo da entrevista abrangerdo os
funcionarios que pertencam a administragcdo central (Belo Horizonte), auxiliem na gestdo do planejamento
estratégico e trabalhe ha mais de 4 anos na Fundacdo Hemominas. Os critérios de incluséo para a aplicacao
do questionério sera ser funcionario de uma das unidades da Fundacdo Hemominas que estejam ligados a
gestdo do planejamento estratégico e encontre se ha mais 4 anos na funcao.

CRITERIOS DE EXCLUSAO: Serdo considerados critérios de exclusdo da entrevista os funcionarios
trabalhem na Fundacdo Hemominas ha menos de 4 anos e que ndo pertencam a administracdo da fundacao.
Serdo considerados critérios de exclusdo os funcionarios que néo trabalhem em uma unidade da Fundagéo
Hemominas, que o funcionario tenha menos de 4 anos na funcdo e nado esteja ligado a gestdo do
planejamento estratégico na unidade.

Objetivo da Pesquisa:

OBJETIVO GERAL

Descrever o processo de implantagdo e manutengcdo do planejamento estratégico baseado no Balanced
Scorecard (BSC) na Gestéo Publica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever as atividades da alta geréncia de uma organizagdo publica, Fundacdo Hemominas,
relacionadas a implantacédo e a manutenc¢ao do planejamento estratégico baseado no BSC;

b) Descrever as acbes organizacionais desenvolvidas junto aos colaboradores para a implantacdo e
manutenc¢édo do planejamento estratégico baseado no BSC.;
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c) Descrever, a partir da andlise dos indicadores de resultados do BSC, se os objetivos estratégicos
tracados no planejamento estratégico referente a 2016-2020 estéo sendo alcancados.

d) Analisar as vantagens e desafios da manutencdo do BSC como ferramenta de apoio & implementacéo e
controle das diretrizes estratégicas em organizacfes publicas.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

As informacdes elencadas neste campo foram retiradas do arquivo
PB_INFORMACOES BASICAS DO_PROJETO 1 591 805(1) de 1 7/03/2021. Riscos: As perguntas da
entrevista, bem como o questionario, encontram-se relacionadas com o processo de implantacdo e
manutencdo do planejamento estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC) da Fundacdo Hemominas.
A participacdo dos individuos se dara de forma voluntaria, sendo a recusa mantida em sigilo. Aos
participantes sera garantido o seu anonimato, bem como o sigilo das informagBes que ficardo sob a
responsabilidade da pesquisadora. Os dados obtidos seréo trabalhados de forma global, reunindo todos os
dados de todos os individuos participes do estudo, de forma a evitar a identificacdo individual dos
participantes. Durante a aplicagdo do questionario ou entrevista, sera assegurado ao participante fazer todas
as perguntas que julgar necessdarias para o0 esclarecimento de duavidas, sendo que podera deixar de
participar do estudo a qualquer momento, se assim o desejar, sem qualquer penalizagdo ou prejuizo a sua
pessoa. Os riscos, portanto, previstos para os participantes da pesquisa sdo minimos a saber: quebra do
sigilo involuntadria e n&o intencional, tomar o tempo do participante da pesquisa ao responder o
guestionario/entrevista, responder questdes sensiveis ligadas ao trabalho, cansago ou aborrecimento ao
responder os questionamentos e, por fim, alteracdo de visdo do ambiente de trabalho, sua estruturacéo,
remuneracgdo, satisfacdo profissional, etc. Posto isto, visando minimizar o0s riscos acima descritos
pretendese: prever no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido previsdo de clausula de indenizacéo,
possibilitar ao participante da pesquisa que realize a entrevista/questionario em horario mais confortavel;
elaborar questdes focadas no planejamento estratégico e Balanced Scorecard evitando que as mesmas
refiram diretamente a questdes trabalhistas, elaborar questionario mais interativo e limitando a questdes que
realmente contribuam para a pesquisa desenvolvida e utilizar as ferramentas tecnolégicas para reduzir tempo
gasto pelo participante da pesquisa, adequagdo de horario e interatividade. Beneficios: Quanto aos
beneficios, ndo se verificou qualquer beneficio direto ao participante. Entretanto, a colaboracdo na pesquisa
contribuir4 para melhor entendimento e aplicacéo do planejamento estratégico utilizando o BSC dentro da
Fundacao Hemominas, bem como na administracdo publica considerada como um todo.
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Comentéarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Estudo nacional, unicéntrico, retrospectivo, ndo randomizado.

Carater académico, realizado para obtencéo do titulo de mestre.

Patrocinador: ndo se aplica.

Tipo de financiamento: proprio.

Pais de origem: Brasil

Paises participantes: ndo se aplica.

Numero de participantes a serem incluidos no Brasil: 50.

Numero de participantes a serem incluidos no mundo: ndo se aplica.

Centros de pesquisa no Brasil: Fundacdo Centro Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais
Armazenamento de amostras em banco de material bioldégico no Brasil: ndo se aplica.
Armazenamento de amostras em banco de material biologico fora do Brasil: ndo se aplica.
Previséo de inicio do estudo: sistematizagdo da bibliografia 15/03/21, entrevistas: 15/04/21.
Previsdo de encerramento do estudo: 02/12/21.

Considerac8es sobre os Termos de apresentagao obrigatoéria:

Vide campo “Conclusbes ou Pendéncias e Lista de Inadequacébes”.

Recomendacdes:
Vide campo “Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequacées”.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
Trata-se de analise de resposta ao parecer pendente n° 4545976 emitido pelo CEP em 18/02/2021.

1. Segundo consta no documento “projetohemominas.pdf’, pretende-se realizar entrevista e aplicacdo de
guestionario junto aos servidores ligados a gestao do planejamento estratégico na Fundagdo Hemominas.
Solicita-se que a pesquisadora esclareca quais serdo os critérios de inclusédo e exclusdo adotados na
selecao dos participantes da pesquisa, assim como a forma de obtencéo dos contatos dos participantes a
serem recrutados, tanto no a&mbito da Administracdo Central quanto nas demais unidades da Fundac&o nos
documentos “projetohemominas.pdf’ e “PB_INFORMACOES BASICAS_DO_PROJETO_1591805.pdf".
RESPOSTA: Os critérios de inclusdo e exclusédo foram inseridos nos dados do projeto constante na
Plataforma Brasil e no projeto. Entretanto, o campo de preenchimento correto na Plataforma Brasil
encontrava-se bloqueado para alteragGes. Assim sendo, os critérios foram inseridos no campo
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observacfes. O texto adicionado no projeto e nas informagdes do projeto s&o as seguintes: "Os critérios de
inclusédo para a aplicacdo da entrevista abrangerdo os funcionarios que pertencam a administracao central
(Belo Horizonte), auxiliem na gestao do planejamento estratégico e trabalhe ha mais de 4 anos na Fundacao
Hemominas. Serdo considerados critérios de exclusdo da entrevista os funcionarios que trabalham na
Fundacdo Hemominas ha menos de 4 anos e que ndo pertengam a administragdo da fundacédo. Os critérios
de inclusdo para a aplicacdo do questionario sera ser funcionario de uma das unidades da Fundacao
Hemominas que estejam ligados a gestdo do planejamento estratégico e encontre se ha mais 4 anos na
funcdo. Serdo considerados critérios de exclusdo os funcionarios que nao trabalhem em uma unidade da
Fundacao Hemominas, que o funcionario tenha menos de 4 anos na funcéo e ndo esteja ligado a gestédo do
planejamento estratégico na unidade. Pretende-se contatar cada unidade pertencente a Fundacao
Hemominas com o intuito de que possa indicar funcionarios que se encontrem dentro dos critérios de
incluséo e exclusao, bem como seus contatos.”.

ANALISE: PENDENCIA PARCIALMENTE ATENDIDA. Os critérios de incluséo e excluséo dos participantes
foram evidenciados. Entretanto, a forma de recrutamento desses participantes da pesquisa néo foi totalmente
esclarecida. Consta no documento “projetohemominasdestaques.pdf’ os seguintes dizeres: “Visando obter os
contatos dos funcionarios pretende-se entrar em contato com a diretoria administrativa da Fundacao
Hemominas de forma que a mesma possa informar possiveis participantes e seus contatos. Posteriormente
entrara em contato com os mesmos por e-mail e telefone.” Orientamos que as pesquisadoras solicitem e-mail
e telefone institucionais, para que a partir da assinatura do TCLE pecam diretamente aos participantes o
contato de WhatsApp.

RESPOSTA: Em atengcdo a orientag@o constante no parecer foi modificada a forma de recrutamento,
passando a constar no projeto a seguinte redacgédo: Visando obter os contatos dos funcionarios pretende-se
solicitar os e-mails e telefones institucionais a Fundacdo Hemominas. Apds a assinatura do TCLE,
pretendese solicitar diretamente com o participante o contato do Whatsapp ou Skaype.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

2. Os documentos “folhaderostoassinada.pdf”’ e
“PB_INFORMACOES BASICAS DO _PROJETO_1591805.pdf” apresentam que o nimero de participantes
da pesquisa sera de 50 servidores, de acordo com a amostragem por conveniéncia proposta. Solicita-se que
essa informagéo seja incluida no documento “projetohemominas.pdf”.

RESPOSTA: A informacéo sobre o nimero de participantes da pesquisa foi inserida no
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“projetohemominas.pdf’ ao final do topico metodologia com a seguinte redagéo: “Assim sendo, 0 nimero de
funcionarios da Fundagédo Hemominas que serdo atingidos totalizam 50 (cinquenta) pessoas”.
ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

3. Solicita-se que a pesquisadora esclareca, no Projeto de Pesquisa Detalhado, como se dara o processo de
assinatura e devolutiva do TCLE assinado por ela e pelo participante da pesquisa ja que pretende realizar
entrevistas com os participantes da alta dire¢do por meio Skype ou Whatsapp, e os outros 48 participantes
responderiam a um questionario eletrénico na plataforma Google Forms que ser& enviado para o e-mail de
cada participante da pesquisa. RESPOSTA: Foi inserida, dentro do projeto de pesquisa, a informacdo de
como se daréa a devolutiva do TCLE, no item metodologia devidamente destacado, com a seguinte redacao:
“Ap6s levantamento junto as unidades da fundagdo Hemominas dos possiveis participantes, propde-se
enviar por e-mail o convite aos funcionarios que participacdo da pesquisa juntamente com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), devidamente assinado pela pesquisadora, e que devera ser
devolvido, por meio eletrénico, devidamente assinado pelo participante a pesquisadora, mantendo a mesma
uma copia sob sua guarda.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

4. Com relacdo ao documento “cadastrodepesquisahemominas.pdf’, solicita-se rever todo o cronograma
apresentado, incluindo o “ltem 12”, que trata da data de inicio e a data de término da pesquisa. O Sistema
CEP-CONEP néo avalia projetos de pesquisa em andamento ou que ja tenham sido finalizados.

RESPOSTA: O cronograma foi devidamente alterado no documento “cadastrodepesquisahemominas.pdf”.
ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

5. Com relagdo ao documento “PB_INFORMACOES BASICAS DO _PROJETO 1591805.pdf’ solicita-se
que a pesquisadora reveja o Cronograma de Execucdo do projeto, pois se encontra desatualizado.
Reiteramos que o CEP Hemominas néo avalia projetos de pesquisa em andamento ou que ja tenham sido
finalizados.

RESPOSTA: O cronograma foi devidamente alterado no projeto e nas informacfes basicas do projeto da
Plataforma Brasil.
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ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

6. Solicita-se adequacao do termo de compromisso para a versao atualizada que se encontra disponivel no
link: http://www.hemominas.mg.gov.br/images/phocadownload/ensinoPesquisa/l 5-06
020_termo_compromisso.doc.

RESPOSTA: A verséo do termo de compromisso encontra-se devidamente atualizada.

ANALISE: PENDENCIA PARCIALMENTE ATENDIDA. N&o é possivel ler assinatura da pesquisadora Maria
Regina Martinez. Solicita-se a inclusao de novo documento em que a assinatura esteja legivel.

RESPOSTA: Infelizmente houve um erro na digitalizacdo do documento e impossibilitou a leitura da
assinatura da pesquisadora Maria Regina Martinez. Realizou-se uma nova digitalizagdo do documento que
resolveu o problema apontado no parecer.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

7. Solicita-se substituir o termo “cépia” por “via” nos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
apresentados e destinados aos participantes da pesquisa.

RESPOSTA: A redacdo dos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE tiveram todos os termos
“copias” por “via”.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

8. Em relagdo ao documento “questionario.pdf’, recomenda-se que o cargo do servidor incluido como
participante da pesquisa ndo seja exigido, pois essa informag&o pode facilitar a identificag@o do participante e
elevar o risco de quebra de confidencialidade dos dados. Caso essa informacdo seja essencial para as
andlises previstas no projeto, solicita-se que a pesquisadora apresente forma de codificacdo da variavel para
que seja minimizado o risco de quebra de confidencialidade.

RESPOSTA: A informacao sobre o cargo e o setor do participante ndo é essencial para as analises previstas
no projeto. Em razao do risco de possivel identificac@o as informacgées sobre cargo e setor foram retiradas do
questionario.

ANALISE: PENDENCIA PARCIALMENTE ATENDIDA. Embora a pesquisadora tenha eliminado a exigéncia
a respeito de cargo e setor do participante da pesquisa, evidenciou-se ao final do documento
“‘questionarioalterado.pdf” a seguinte frase: “Para completar, favor fornecer alguns dados pessoais.
Lembramos que tais informag6es visam apenas tragar o perfil dos entrevistados”. Solicita-se esclarecimento
sobre quais dados pessoais estao sendo solicitados, pois isso ndo esta
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descrito no novo questionario proposto e também ndo constam dos documentos
“PB_INFORMACOES BASICAS DO _PROJETO_1591805.pdf* e “projetohemominasdestaques.pdf’, além
de ndo estar claro como podem auxiliar que os objetivos do projeto sejam alcangados.

RESPOSTA: Durante a correcdo para a retirada de qualquer identificacdo do funcionario no questionario
suprimiu-se também outras solicitac6es de dados pessoais constantes ao final do mesmo. Todavia, por um
lapso, ao enviar o arquivo para analise permaneceu a redacdo apontada no parecer, entretanto tais
informagcdes ndo sdo necessarias para a realizagdo da pesquisa. Assim sendo, a solicitagdo de dados
pessoais foi retirada do questionario.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

9. Em relagdo ao documento “entrevista.pdf 07-04-2020 19h29m05s” solicita-se que o cargo e o setor do
entrevistado ndo seja exigido, pois essa informacao pode facilitar a identificacdo do participante e elevar o
risco de quebra de confidencialidade dos dados. Caso essa informacdo seja essencial para as andlises
previstas no projeto, solicita-se que a pesquisadora apresente forma de codificacao da variavel para que seja
minimizado o risco de quebra de confidencialidade.

RESPOSTA: A informacéo sobre o cargo e o setor do entrevistado ndo é essencial para as analises previstas
no projeto. Em razao do risco de possivel identificacéo as informacg8es sobre cargo e setor foram retiradas do
roteiro de entrevista e questionario.

ANALISE: PENDENCIA PARCIALMENTE ATENDIDA. Embora a pesquisadora tenha eliminado a exigéncia
a respeito do cargo e setor do participante da pesquisa com o foco na preservacéo da identidade do mesmo,
evidenciou-se no documento “roteirodeentrevistaalterado.pdf’ que ainda esta sendo solicitado o nome do
participante. Assim, entende-se que a identidade do participante ndo esta sendo preservada. Sugere-se 0
emprego de codificacdo nos roteiros, com o intuito de ndo expor os dois Unicos participantes que serdo
entrevistados.

RESPOSTA: Tendo em vista que a identidade ndo esti sendo preservada retirou-se a solicitagcdo do nome
do participante.

ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

10. Solicita-se que a pesquisadora atualize o cronograma em todos os documentos relacionados ao projeto,
visto que, como ja foi informado anteriormente, o Sistema CEP-CONEP ndo avalia projetos de pesquisa em
andamento ou que j& tenham sido finalizados. Apds a apresentacdo das alteraces o projeto de pesquisa
podera ser aprovado Ad referendum.

RESPOSTA: Em atenc¢éo a orientagdo constante no parecer o calendario foi atualizado de forma que
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0s prazos nao estejam em andamento ou finalizados.
ANALISE: PENDENCIA ATENDIDA.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Prezado(a) pesquisador(a), seu projeto de pesquisa foi aprovado pelo CEP-Hemominas e, conforme definido
pela Resolucdo CNS 466/12 (item Xl.2.d) e Resolucdo CNS 510/16 (art. 28, item V), deve ser acompanhado por
meio de relatérios parciais e final. Solicitamos que relatorios parciais sejam apresentados a esse CEP a cada 12

meses a contar a partir da data de aprovacdo do projeto na Plataforma Brasil. O relatério final deve ser

apresentado assim que a pesquisa for encerrada. Os relatdrios devem seguir o padréo definido pelo Servigo de

Pesquisa da Fundacdo Hemominas e o formuladrio a ser utilizado deve ser solicitado pelo e-mail

secretaria.pesquisa@hemominas.mg.gov.br. Os relatérios devem ser preenchidos, assinados, digitalizados e

submetidos na Plataforma Brasil como "Notificacd0" para serem analisados pelo CEP-Hemominas.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacdes Béasicas [PB_INFORMACOES BASICAS DO P | 17/03/2021 Aceito
do Projeto ROJETO 1591805.pdf 19:42:05
Outros cartarespostaaspendencias.pdf 17/03/2021 |MARIELA MOREIRA | Aceito

19:39:14 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Projeto Detalhado /  |projetohemominas2.pdf 17/03/2021 |[MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 19:37:.57 |DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
Outros questionariojan21.pdf 13/01/2021 |MARIELA MOREIRA | Aceito
01:30:29 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros cartarespostapendencias.pdf 13/01/2021 [MARIELA MOREIRA | Aceito
01:26:53 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissocorrigido.pdf 13/01/2021 |MARIELA MOREIRA | Aceito
01:10:11 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Projeto Detalhado /  |projetohemominascorrigido.pdf 13/01/2021 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 01:09:54 DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
Outros roteirodeentrevistacorrigido.pdf 13/01/2021 |MARIELA MOREIRA | Aceito
01:09:19 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros projetohemominasdestaques.pdf 01/11/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
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Outros projetohemominasdestaques.pdf 12:36:17 |DO VALE RIBEIRO Aceito
PAIVA
Projeto Detalhado / |cadastrodepesquisacronograma.pdf 01/11/2020 |[MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 12:33:35 |DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
Outros cartaresposta.pdf 01/11/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
12:33:02 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissoassinaturacorreta.p | 01/11/2020 MARIELA MOREIRA | Aceito
df 12:21:57 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros guestionarioalterado.pdf 01/11/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
12:18:37 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros roteiroentrevistaalterado.pdf 01/11/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
12:16:26 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros tcledestaquequestionariodestaquevia.pdf | 01/11/2020 |[MARIELA MOREIRA | Aceito
12:09:08 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
TCLE / Termos de  [tcleentrevistadestaquevia.pdf 01/11/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 12:08:26 |DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
Parecer Anterior parecerunifal2.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
10:54:32 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Parecer Anterior parecerunifall.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
10:54:15 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Projeto Detalhado /  |projetohemominas.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 10:53:18 |DO VALE RIBEIRO
Investiqgador PAIVA
TCLE / Termos de  [tcud.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 10:52:08 |DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
Projeto Detalhado /  |projetounifal.pdf 02/07/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
Brochura 10:51:51 |DO VALE RIBEIRO
Investigador PAIVA
TCLE / Termos de  [tcleentrevistamodificado.pdf 03/06/2020 |[MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 16:27:52 DO VALE RIBEIRO
Justificativa de PAIVA
Auséncia
TCLE / Termos de  [tclequestionariomodificado.pdf 03/06/2020 |[MARIELA MOREIRA | Aceito
Assentimento / 16:17:08 |DO VALE RIBEIRO

Bairro: Santa Efigénia
UF: MG

Endereco: Alameda Ezequiel Dias. 321

CEP: 30.130-110

Municipio: BELO HORIZONTE
Telefone: (31)3768-4689
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Continuagéo do Parecer: 4.621.118
Outros termodecompromissoelisabete.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:32:33 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissomarielaemariaregin | 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
a.pdf 19:32:13 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissocolaboradorextern | 07/04/2020 [MARIELA MOREIRA | Aceito
omariaregina.pdf 19:31:55 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros termodecompromissocolaboradorextern | 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
omariela.pdf 19:31:21 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros questionario.pdf 07/04/2020 [MARIELA MOREIRA | Aceito
19:29:49 DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Outros entrevista.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:29:05 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA
Parecer Anterior parecercepunifal.pdf 07/04/2020 |MARIELA MOREIRA | Aceito
19:10:00 |DO VALE RIBEIRO
PAIVA

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Nao

BELO HORIZONTE, 30 de Margo de 2021

Assinado por:

Daniel Gongalves Chaves

(Coordenador(a))

Endereco: Alameda Ezequiel Dias. 321

Bairro: Santa Efigénia

UF: MG Municipio: BELO HORIZONTE
Telefone: (31)3768-4689 Fax: (31)3768-4600

CEP: 30.130-110

E-mail: cep@hemominas.mg.gov.br
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